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La calidad como termino excelente es poder satisfacer las necesidades de los miembros 
involucrados en un ámbito de actuación de la manera más eficiente. A través de la calidad 
comienza este trabajo final de grado en el que veremos distintos puntos de vista y cómo 
afecta la misma en el ámbito empresarial. Como resultado del mismo, nos llevará a ideas 
más complejas sobre el concepto de la calidad y la gestión de la calidad en las empresas, 
desgranando los distintos tipos de gestión que existen y la evolución sobre ella a lo largo 
del tiempo. Una vez tenido claro la utilidad y los distintos tipos de gestión de calidad que 
existen, se ahondará más profundamente en un modelo en concreto, en este proyecto 
trabajaremos con el sistema de calidad EFQM cuyo sistema está reconocido a nivel 
europeo. Se estudiará los 8 conceptos fundamentales del sistema, además de los 9 agentes 
facilitadores que ayudará a cualquier empresa en la mejora de la calidad en su compañía 
y por último mencionar los distintos certificados que se puede obtener dependiendo del 
grado de compromiso a través de una escala de puntuaciones que EFQM establece. Como 
parte práctica del trabajo, se aplicarán estos conocimientos en una consultoría tecnológica 
establecida en la provincia de Alicante cuyo trabajo consistirá en realizar una 
autoevaluación de la empresa y, a través de un trabajo impecable entre los miembros 
designados a la evaluación de calidad de la empresa, el tutor y autor del proyecto, se 
obtendrá los puntos fuertes, áreas de mejora y un plan de mejora inicial para que la 
empresa colaboradora pueda mejorar sus sistemas de calidad de cara a unos beneficios 
positivos a largo plazo. 
 



















The quality as excellent term is to be able to satisfy the needs of the members involved 
in a field of action in the most efficient way. Through the concept of quality begins this 
final project of degree in which we will see different points of view and how it affects in 
business environment. As a result of this, will lead us to more complex ideas about the 
concept of quality and quality management in companies, examining the different types 
of management that exist and the evolution over it over time. Once the utility and different 
types of quality management are clear, we will delve deeper into a specific model, in this 
project we will work with the EFQM quality system whose system is recognized at 
European level. It will study the 8 fundamental concepts of the system, in addition to the 
9 facilitating agents that will help any company in improving the quality in their company 
and finally mention the different certificates that can be obtained depending on the degree 
of commitment through a scale of scores that EFQM establishes. As a practical part of 
the work, this knowledge will be applied in a technological consultancy established in the 
province of Alicante whose work will consist of a self-assessment of the company and, 
through impeccable work among the members appointed to the quality assessment of the 
company , the tutor and author of the project, will obtain the strengths, areas of 
improvement and an initial improvement plan so that the collaborating company can 
improve its quality systems for positive long-term benefits. 
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La importancia de este trabajo viene motivada por el deseo de mejorar e implantar un 
modelo de gestión basada en la calidad y excelencia de una empresa. En este caso nos 
centraremos en la creación de un sistema de calidad en una consultoría tecnológica 
llamada Teralco, ubicada actualmente en la población de El Altet (Alicante), interesados 
en realizar una autoevaluación interna de la empresa según los criterios del EFQM (2013) 
ya que están concienciados de la importancia de una gestión de calidad dentro de la 
empresa para alcanzar una mejora eficiente de sus recursos y poder ofrecer unos mejores 
servicios para aumentar la satisfacción del cliente. Además de poder adquirir el Sello de 
Excelencia Europea EFQM. 
Asimismo, la consecución de este proyecto me permitirá asimilar conceptos tan 
importantes como la gestión de calidad a nivel empresarial que podré aplicar en todos los 
aspectos de la vida profesional. La disciplina de gestión de calidad es relativamente joven, 
como indican Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló (2011) la gestión de la calidad 
como concepto de calidad total, abarca todos los niveles de una empresa de forma 
holística. Este concepto llegó a Occidente cuando Japón adquirió una posición de 
liderazgo que fueron desarrollando en las décadas de los cincuenta y sesenta del siglo XX 
(Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011).  
 
1.1. Objetivo del trabajo 
El objetivo del trabajo es permitir a la empresa realizar una autoevaluación en base al 
Modelo EFQM como herramienta práctica que permitirá a la empresa conocer su 
situación al identificar puntos fuertes y áreas de mejora para poder implantar planes de 
mejora en la empresa que se encuadraría dentro de la preparación y desarrollo de la 




La estructura de este proyecto seguirá las pautas de un trabajo final de grado usual que 
consistirá en la revisión de la literatura sobre el concepto de calidad, gestión de calidad y 
el modelo EFQM. Una vez definida la literatura, se comenzará a trabajar en la 
metodología que consistirá en realizar varias visitas con los directivos para que rellenen 
unos cuestionarios y obtener un diagnóstico de la empresa, ayudado con un equipo de 
autoevaluación que se nombrarán en la empresa, y ayudado con el modelo, guías y 
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cuestionarios de autoevaluación. Una vez recogido los datos y establecido un seguimiento 
se presentará los resultados del trabajo reportando unas conclusiones, recomendaciones 
para los directivos, las limitaciones de la investigación y la investigación futura. 
2. REVISIÓN DE LA LITERATURA 
Las bases de una disciplina se asientan con unas ideas, un sistema, una organización o 
estructura clara. Por ello, antes de comenzar a desarrollar y mejorar la gestión de calidad 
de una empresa en un sector determinado, es imperativo establecer una base teórica sólida 
que permita consolidar los métodos que posteriormente se utilizarán para establecer la 
calidad y la mejora de toda una organización para la consecución de los objetivos, 
maximizar la utilidad de los activos y establecer un crecimiento en todos los aspectos de 
la empresa, y así, alcanzar la excelencia. 
Para ello, se definirá el concepto de calidad y gestión de calidad. De una manera breve 
se indicará los tipos de modelos de gestión de calidad que existen. Por último, y de forma 
más extendida, se explicará y definirá el modelo EFQM para facilitar su comprensión en 
el trabajo de la recogida de datos y la metodología de autoevaluación del modelo. 
 
2.1. Definición de Calidad y Gestión de Calidad 
El concepto de calidad no es fácil de definir ya que esta palabra está supeditada a la 
subjetividad de cada persona, organización o ámbito en la vida. Sí que es cierto que el 
concepto de calidad supone una característica palpable en cuanto a percepciones se 
refiere, pero no se ha conseguido establecer una definición clara.  
 
2.1.1. Visión histórica de la calidad 
Para comprender la calidad como una forma de gestión hay que remontarse en el 
pasado histórico para poder comprender la evolución que ha sufrido el concepto y 
filosofía a lo largo de los años. Desde la Edad Media con los gremios artesanales pasando 
por su especialización y evolución creando productos específicos a cada cliente, hasta 
finales del siglo XIX que desaparece la comunicación entre fabricante y cliente con la 
finalidad de aumentar la productividad. Como identifican Claver-Cortés, Molina Azorín 
y Tarí Guilló (2011), se distinguen claramente cuatro etapas de la calidad (ver ilustración 











1900	 1931	 1950	 1980	 2017	
Ilustración	1.	Evolución	histórica	de	la	calidad.		
	
• Inspección: Este enfoque se centra en el producto fabricado del cual se creó la 
figura de inspector que detectaba y corregía errores. Los productos que no 
cumplían las especificaciones eran desechados o reparados. Había una 
disfunción ya que el inspector y el trabajo de producción era desarrollado por 
personas distintas y supuso elevados costes y no consideraban las actividades 
de prevención ni los planes de mejora. 
• Control de calidad: Esta etapa se centra en el proceso de control de la calidad 
en cada fase de la producción. Asimismo, fue la primera vez que se aplicaron 
métodos estadísticos para el control de la calidad, formalizado en 1931 por 
W.A. Shewhart e iniciado en 1924 en los laboratorios de Bell Telephone 
(Estados Unidos).  
• Aseguramiento de la calidad: En los años cincuenta y sesenta, la industria 
militar y espacial estadounidense surge la necesidad de mejorar el control y 
evitar errores, generando así, la calidad desde los orígenes de la producción. 
Se desarrolló un sistema de calidad basado en la planificación, apoyado en la 
utilización de manuales y herramientas de calidad. 
• Gestión de calidad: Este enfoque refleja la idea de calidad total, ya que implica 
todos los aspectos y ámbitos de la empresa de una forma holística. Implica un 
desarrollo avanzado, involucrando a clientes, proveedores y el personal de 
todas las áreas de la empresa. Así, midiendo los resultados como un modo de 
gestión que mejora la eficiencia de la empresa al disminuir costes y aumentar 
beneficios.  
 
Esta evolución distingue un enfoque “reactivo” y otro “proactivo”. Siento “reactivos” 
los dos primeros enfoques que solucionaban los errores una vez se han producido, con 









enfoques lo encuadraríamos en “proactivos” debido a su alta planificación y prevención 
de errores, reduciendo la incertidumbre de una producción defectuosa o una mala gestión, 
así, aprovechar todos los recursos de una forma cuantificable, eficaz y satisfaciendo a 
todo el entorno de la empresa y a la empresa en sí misma. Estas etapas no son excluyentes 
y cuanto mayor sea el compromiso de calidad, más cerca se estará de la filosofía de la 





2.1.2. Definición de la calidad 
Una vez entendido la evolución histórica de la calidad como una forma de gestión, 
¿qué es la calidad? El concepto de calidad se constata como un concepto de apreciación 
subjetiva (Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005) puesto que 
el concepto varía según en el ámbito en que se aprecie la calidad, bien sea la calidad de 
un producto (un ordenador o una bombilla), la calidad de un servicio (dentista o agencia 
de viajes), la calidad de los procesos productivos de una empresa o la forma en que la 
empresa es gestionada. Resulta importante diferenciar el uso del concepto coloquialmente 
o el uso que se hace en el ámbito empresarial.   
En el ámbito coloquial se podría consultar a cualquier ciudadano sobre la calidad y 
responderían como “algo bueno” y si ahondamos más en el concepto relativo a un bien 
en concreto cada persona tendrá el concepto de calidad dependiendo de sus propias 
prioridades, es decir, una persona le dará más valor a un atributo o característica de un 
bien que otra persona que no lo tenga en cuenta. Por poner un ejemplo en el sector de los 
dispositivos electrónicos y más concretamente en los Smartphone, a una persona 
considerará como calidad un dispositivo con pantalla grande y puede que a otra persona 
no tenga en cuenta ese atributo y aprecie más que tenga mayor duración de batería o un 
sistema operativo concreto. En este sentido, y siguiendo el desarrollo teórico (Casadesús 




Aseguramiento de la calidad Sistemas 
Gestión de la calidad Personas 
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calidad es relativa (se explicará en las próximas páginas) ya que otras variables relativas 
al producto influirán en la manera de entender y evaluar su calidad, sobre todo la variable 
del precio. Comúnmente se acepta que un producto o servicio es de mayor calidad si las 
características son superiores que otro producto o servicio dentro de una misma gama. Si 
fueran de diferente gama y se comparasen, habría una diferencia entre los atributos del 
bien, por ejemplo, el precio es un atributo, pero no habría una diferencia de calidad. Por 
tanto, las comparaciones de calidad cobran sentido cuando los bienes destinados a 
satisfacer necesidades o deseos similares y a un precio similar. A partir de aquí se produce 
una brecha entre el uso coloquial de la calidad y el ámbito empresarial. Comenzaremos a 
adentrarnos en definiciones más profundas que difiere de la utilizada comúnmente.  
Entre tantas definiciones podemos ver cómo la nueva norma ISO 9001 (Cavala, 2015) 
en el tercer punto de la estructura denominado “Términos y Definiciones” establece la 
calidad como: “Grado en el que un conjunto de características, inherentes de un objeto, 
cumple con los requisitos.” Esta es una definición acertada pero escasa para lo que 
estamos buscando puesto que no define sobre la calidad en el ámbito empresarial y sólo 
hace énfasis en que la calidad debe de cumplir con los requisitos. En este sentido, 
debemos de ampliar el concepto y he aquí algunas menciones sobre la calidad: 
 
• La Asociación Americana para el Control de la Calidad (ASQC) define la 
calidad como el conjunto de características de un producto o servicio 
orientadas a su capacidad para satisfacer las necesidades del usuario. 
• La Fundación Europea para la Calidad (EFQM) entiende la calidad como la 
totalidad de características de un producto o servicio que soportan su 
capacidad para satisfacer necesidades establecidas o implícitas. 
• La Asociación Española para la Calidad (AEC) la define como el conjunto de 
propiedades y características de un producto, proceso o servicio que le 
confiere su aptitud para satisfacer necesidades establecidas o implícitas. 
 
Podemos observar en todas estas definiciones que tienen en común el satisfacer las 
necesidades. Podemos deducir que se deben a las necesidades del cliente. Algunos autores 
(Tarí Guilló, 2000; Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005) 
indican que el término cliente no se reduce sólo al cliente final, existen dos tipos de 
clientes y pueden ser externos e internos. Los clientes externos, además de los clientes 
finales, son todos los destinatarios de los productos o servicios que comercializa la 
	 11	
empresa como comerciantes, intermediarios, etc. Mientras que el cliente interno es el que 
forma parte de la propia empresa que cumple con el rol de proveedor y cliente a lo largo 
del proceso productivo de la empresa con el fin de que el cliente externo pueda recibir 
finalmente la calidad que cumple con sus necesidades y expectativas.  
En este sentido, el desarrollo del concepto de calidad en el ámbito empresarial puede 
ser complementada por las aportaciones de autores expertos de la calidad que son 
considerados los “padres” o “gurús” de la calidad. 
Las definiciones de calidad no han sustituido a las más antiguas, sino que han 
continuado usándose sin poder definir la mejor entre ellas. Y es por ello que cada 
definición debe de ajustarse mejor a la utilidad que se le va a dar los directivos y a la 
importancia del consumidor. Cada empresa deberá adoptar aquella que se ajuste mejor a 
sus objetivos estratégicos (Llorens Montes y Fuentes Fuentes, 2005). 
Es por eso que el concepto de calidad podemos remontarnos a los filósofos griegos 
que lo concebían como “excelencia”, es decir, “lo mejor”. De tal forma que para el 
filósofo Platón la idea de excelencia era algo absoluto (Llorens Montes y Fuentes Fuentes, 
2005). En este sentido, la calidad se relaciona muchas veces con un bien o servicio 
extraordinario o excepcional, sin embargo, el concepto que se quiere desarrollar no tiene 
por qué guardar relación como algo impresionante o grandioso de forma puntual. La 
calidad como señala Ishikawa (1994) se consigue diseñando, fabricando y vendiendo 
productos con una calidad determinada que satisfagan realmente al cliente que los use. 
Por tanto, no se refiere únicamente a productos o servicios de elevadas prestaciones (Tarí 
Guilló, 2000). 
En este sentido, el concepto de calidad en el ámbito empresarial ha ido evolucionando 
en base a las definiciones de los grandes “gurús”. Así, Crosby (1987) define calidad como 
“cumplimiento de especificaciones o requerimientos”. Juran (1951) como “adecuación al 
uso previsto y no como cumplimiento de especificaciones o requerimientos, ya que el 
usuario final del producto desconoce cuáles son las especificaciones, por ello, la 
evaluación de la calidad que realiza se basa en la evaluación que realiza de la adecuación 
al uso previsto del producto o servicio”. Estas definiciones tienen su origen en el ámbito 
industrial, donde el diseño del producto y los requerimientos técnicos son establecidos 
por el cliente de forma explícita.  
Feigenbaum (1986), primer autor que introdujo el concepto de Calidad Total, define 
calidad como “el conjunto de características del producto de marketing, ingeniería, 
fabricación y mantenimiento a través del cual el producto en uso satisface las expectativas 
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del cliente”. Taguchi (1996) profundiza en el concepto y delimita la calidad como 
“pérdidas mínimas ocasionadas a la sociedad durante la vida útil de un producto”. Estas 
aceptaciones son menos limitadas y más útiles para un entorno económico general en el 
que las relaciones entre clientes y proveedores no funcionan mediante el establecimiento 
de requerimiento explícitos y formales por parte de los clientes, sobre todo, para aquellos 
sectores de actividad en que son los fabricantes y no los clientes finales quienes guían, en 
gran medida, la producción de los bienes y servicios.  
En el sector de los servicios, Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993) definen la calidad 
desde la óptica de las percepciones de los clientes, en concreto sobre el concepto de 
calidad de servicio: “la calidad del servicio es la amplitud de la discrepancia o diferencia 
que exista entre las expectativas o deseos de los clientes y sus percepciones”. O como 
dice Grönroos (1990), “se debería recordar siempre que lo que cuenta en calidad es lo que 
percibe el consumidor”. Estas definiciones también podrían aplicarse en los productos 
tangibles, aunque, como indica Juran en la definición anterior, los clientes finales (no 
industriales) no conocen cuáles son las especificaciones, pero si tienen expectativas, y 
pueden hacer una valoración de la calidad que perciben. Un inconveniente es que las 
expectativas son difíciles de detectar y medir. En contrapartida parece contradictorio el 
enfoque del concepto de calidad referido a la conformidad con las especificaciones y a la 
satisfacción de las expectativas de los clientes de Crosby y Feigenbaum, pero desde el 
punto de vista del marketing se ve al cliente como el eje central de una empresa. Por tanto, 
una mayor calidad equivale a mejores prestaciones, características u otras mejoras que 
puede implicar un aumento de los costes del producto que resultarían una mayor 
satisfacción al cliente. Por otro lado, desde el ámbito de la producción, calidad significa 
conformidad con las especificaciones y “hacer bien las cosas a la primera” cuya idea 
introdujo Crosby llamándolo “cero defectos” subrayando que cualquier persona, en 
cualquier trabajo, debe tratar de trabajar sin errores, y “haciendo las cosas bien a la 
primera”, concentrándose en evitar defectos (prevención), más que en localizarlos y 
corregirlos (inspección). Una mayor calidad en el ámbito de la producción supondría 
menos desechos y repeticiones de trabajos que redundarían en menores costes. En 
definitiva, la importancia del sector servicios dentro de la economía de un país como el 
desarrollo desde el marketing de las cuestiones referidas al análisis de las preferencias de 
los clientes y a la importancia de su satisfacción en los procesos de compra, conducen a 
una definición de calidad como satisfacción de las expectativas de los clientes (Casadesús 
Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005). 
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La relación entre calidad como satisfacción de expectativas (ver Anexo I) y calidad 
como conformidad es muy estrecha y la primera es un antecedente de la segunda. Es 
decir, para satisfacer las expectativas de los clientes, éstas deben conocerse previamente. 
A partir de dicho conocimiento han de configurarse las normas, especificaciones, etcétera, 
que servirán como base a la determinación de la calidad como conformidad. Los dos 
enfoques han de tenerse en cuenta de manera conjunta y nunca por separado, las 
expectativas del cliente deben ir unidas al diseño y fabricación del producto o servicio y 
viceversa. Detrás de todo el movimiento de la gestión de calidad, subyace el intento de 
compatibilizar ambos enfoques (Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de 
Cerio, 2005). Garvin (n.d., citado en Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de 
Cerio, 2005, p.11) lo expresa claramente: “Las características que connotan calidad deben 
ser identificadas primero a través de la investigación de mercados (un enfoque basado en 
el cliente); estas características deben ser traducidas a atributos de producto identificables 
(un enfoque basado en el producto) y el proceso de producción debe ser organizado para 
asegurar que los productos se hacen conforme a las especificaciones (un enfoque basado 
en la producción). Un proceso que ignore cualquiera de estos tres pasos no originará un 
producto de calidad”. 
La AEC (1987, citado en Llorens Montes y Fuentes Fuentes, 2005, p.25) y Ishikawa 
(n.d., citado en Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005, p.11) lo 
explican en términos similares. Proponen que para alcanzar la satisfacción plena del 
cliente deben coincidir la calidad programada, la calidad realizada y la calidad necesitada 






• Calidad demandada o necesitada: la que el cliente manifiesta sus exigencias y 
necesidades y espera recibir. 
• Calidad programada o diseñada: la que la empresa ha pretendido obtener, y se 
concreta en las especificaciones de diseño para el producto. 
• Calidad realizada o lograda: la que la empresa realmente logra tras la fabricación 
del producto. 
 
Por tanto, un producto o servicio tendrá mayor o menor calidad a medida que exista 
más concordancia entre los tres tipos de calidades definidos. 
Como se ha comentado antes, podemos concebir la calidad como excelencia como lo 
mejor posible. En este sentido, se puede hablar de producto excelente o empresa 
excelente. Un producto es de calidad excelente cuando se elabora con los mejores 
componentes implícita la calidad como valor (Anexo I). Una empresa excelente es aquella 
que satisface las necesidades de todos los grupos que participan en ella de la forma más 
eficiente. Por tanto, calidad es hacer bien y a la primera las cosas adecuadas para satisfacer 
al cliente (Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011). 
Calidad se puede definir como el grado de acercamiento entre la satisfacción de las 
expectativas del cliente y la eficiencia tanto de producción como de gestión de una 
empresa para la satisfacción misma del cliente y los grupos que participan en ella. 
	
2.1.3. Definición de gestión de la calidad 
Una vez entendido la evolución histórica y definido el concepto de calidad, 
definiremos con mayor amplitud el concepto de gestión de calidad. La gestión de calidad 
es el conjunto de decisiones que se toman en la empresa para mejorar la calidad de los 
productos, los servicios, los procesos y la gestión empresarial en general con el objetivo 
de satisfacer a los clientes y otros grupos de interés.  
Como ya hemos visto en la evolución historia de la calidad, la gestión de la misma 
termina por extenderse a todos los ámbitos de la empresa, donde deja de centrarse tanto 
en los productos, en el servicio o en los procesos, y pasa a formar parte de las personas y 
de las actividades que realizan. Se convierte en un factor estratégico ya que no se puede 
responsabilizar a una sola persona o un departamento de la calidad producida, sino que 
todos intervienen en el resultado final. La gestión de calidad surge como una filosofía 
basada en la participación de todos los miembros de la empresa, y trata de aumentar la 
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satisfacción de los clientes (tanto internos como externos), a la vez que se mejora la 
eficiencia organizativa y se obtienen beneficios para todos los miembros de la 
organización y para el resto de la sociedad (Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino 
Díaz de Cerio, 2005). Además de que permite a las empresas obtener un alto grado de 
diferenciación y reducir los costes (Tarí, 2005).  
En este sentido, la gestión de calidad se centra en el mantenimiento y la mejora 
continua y estas se basan en una compilación de principios básicos según las aportaciones 
de los líderes de la calidad (Crosby, 1987; Deming, 1989; Juran, 1990; Ishikawa, 1990, 
1994; Feigenbaum, 1994) quedan reflejados en 8 elementos o principios: 
 
1. Liderazgo: Compromiso mediante acciones demostrable hacia los empleados. 
2. Gestión de las personas: Involucración de todos los empleados de la empresa, 
formación amplia y continua, participación en actividades de mejora a través de 
sugerencias y equipos, flujo de información en todos los sentidos, eliminando las 
barreras de comunicación dentro de la empresa y favoreciendo la cooperación 
interna y externa y el aprendizaje continuo.  
3. Planificación: Definición de objetivos y acciones para conseguirlos. 
4. Información y análisis: Evaluación continua para mejorar a través del 
establecimiento de indicadores y sistemas de evaluación que permitan medir y 
realizar un seguimiento del grado de cumplimiento de los objetivos planificados y 
las actividades de la empresa, proporcionando información para mejorar la calidad. 
5. Gestión de procesos: Elaborar eficientemente productos/servicios, identificando y 
mejorando los procesos que los elaboran. 
6. Gestión de proveedores: Gestión de las relaciones con los proveedores. La 
responsabilidad no debe quedarse dentro de la empresa, sino que ha de extenderse 
a los proveedores, responsables de su propio trabajo, ya que forman parte de la 
cadena de valor del negocio (Pérez Castillo, 1990, citado en Tarí Guilló, 2000, 
p.26) 
7. Enfoque en los clientes/grupos de interés: Todo trabajo debe de realizarse 
pensando siempre en el cliente para satisfacerlo y desarrolla sus actividades 
considerando otros grupos de interés y mostrando una sensibilidad y preocupación 
por los aspectos sociales y medioambientales. Debe de seguir un ciclo continuo de 
la calidad como veremos más adelante. 
	 16	
8. Diseño: Todos los departamentos afectados participan en los procesos de diseño 
de productos/servicios. 
 
El desarrollo de estos principios permitirá a la organización un cambio cultural y tener 
un sistema de gestión para recorrer el camino de la excelencia mejorando continuamente 
sus actividades que debe de apoyarse en el compromiso de todos a través de la 
participación y en la información para poder tomar decisiones encaminadas a mejorar a 
través de un diseño organizativo que facilite la eficacia y eficiencia de la empresa y genere 
aprendizaje (Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011). La dirección deberá 
adquirir un compromiso serio y sincero con la calidad y comprender que la calidad no se 
reduce sólo a los directivos de la empresa, sino que todo el personal influye en todos los 
subsistemas de la organización y las relaciones que se dan entre las áreas de trabajo o 
departamentos con el fin de conseguir el objetivo común de mejora de la calidad. De este 
modo, la calidad es responsabilidad de todas las personas de la empresa, en la cual se 
fabrica y comercializa un producto de calidad al menor coste posible y siempre de forma 
que se ajuste al máximo a las expectativas del consumidor. Por tanto, los dos principios 
básicos para el mantenimiento de la calidad a largo plazo son: el compromiso de la alta 
dirección y la involucración del resto del personal (Tarí Guilló, 2000). En este sentido, la 
calidad total se trata de un proceso dinámico que se inicia con la idea de que siempre se 
pueden hacer mejor las cosas a través de la mejora continua.  
Por mejora continua se entiende la política de mejorar constantemente y de forma 
gradual el producto, estandarizando los resultados de cada mejora lograda, alcanzando 
niveles cada vez más elevados de calidad (Llorens Montes y Fuentes Fuentes, 2005). Este 
concepto está más asociado a la filosofía japonesa kaizen. El kaizen promociona la idea 
de desarrollo continuo a bajo coste, mediante mejoras incrementales que permitan una 
adaptación permanente y una mejora gradual de las personas, los procesos y la tecnología 
a las condiciones de mercado (Ruiz-Canela López, 2004). 
En este sentido, se pueden identificar dos dimensiones de la gestión de la calidad 
(Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011): el sistema directivo y el sistema 




El sistema directivo consiste en planificar la calidad, la organización, el compromiso 
de la dirección, la gestión del personal y el control para alcanzar las mejoras. 
El sistema técnico se refiere al desarrollo de un sistema de calidad, como el sistema 
que vamos a desarrollar en este trabajo, el EFQM, y también en la aplicación de 
herramientas para la mejora. Estaría formado por un conjunto de herramientas y técnicas 
esenciales para el proceso de control y mejora de la calidad. Este conjunto de técnicas 
desarrolla un enfoque de mejora continua, refuerzan el trabajo en equipo y facilitan la 
participación de un mayor número de empleados al identificar y resolver problemas, 
establecer acciones de mejora y evaluar y medir el progreso de la calidad.  
La implementación de ambos sistemas la empresa persigue la satisfacción de los 
clientes, los empleados, la comunidad y unos resultados empresariales excelentes. La 
implementación requerirá sinergias entre los sistemas, el compromiso de todos los 
implicados en la actividad, tanto internos como stakeholders, y la medición de los 




En este sentido, esta filosofía de kaizen o gestión de la calidad ha supuesto un cambio 
en la organización de trabajo, antes dominada por el sistema taylorista (con la división 
de trabajo) ya que la participación de todos los empleados es primordial para la 
consecución de los objetivos y la mejora de la calidad de la empresa. La dirección, debe 
fomentar la involucración de los empleados en sistemas de participación y desarrollar 
políticas de personal a través del liderazgo acorde con el nuevo sistema de calidad basado 
en la calidad total y con ello alcanzar un sistema de gestión holístico en que las personas 
son parte importante de la empresa (ver ilustración 5). En consecuencia, el sistema 
directivo y técnico son necesarias para desarrollar la gestión de calidad en su amplitud, 
pero la parte humana es la que permite interiorizar el significado de calidad y puede 
alcanzar ventajas competitivas en la empresa (Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí 
Guilló, 2011). 
 
2.2. Modelos de Gestión de Calidad 
Una vez estudiado la gestión de calidad, la empresa puede seguir diferentes estrategias 
en relación con la calidad. Como se muestra en la ilustración 6, se pueden centrar en el 





Estás implementaciones no son excluyentes y pueden complementarse entre sí, 
además de poder presentarse a premios y reconocer dichas implementaciones. Más 
adelante se comentará los distintos tipos de certificados que existen, tanto de producto 
como de sistema, pero antes de ello, debemos de hacer énfasis en la implementación de 
un sistema de calidad. Un Sistema de Gestión de la Calidad (SGC) es un conjunto de 
políticas, procedimientos y herramientas que hacen posible gestionar la calidad de una 
forma eficaz y eficiente, permitiendo obtener los objetivos establecidos en materia de 
calidad. Dicho sistema comprende la estructura organizativa, las responsabilidades, las 
prácticas, los procedimientos, los procesos y los recursos que permitan determinar y llevar 
a cabo la política de calidad. Este sistema de gestión resultará eficaz si se integra por 
completo en el sistema general de la organización, incidiendo en todas las áreas de ésta, 
ya que para su funcionamiento óptimo resulta necesaria la implicación de todo el personal 
(Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005). 
Siguiendo con la literatura, existen muchas formas de implementar un SGC, uno de 
los SGC más reconocidos es la norma ISO 9000, además existen muchas otros como la 
gestión de la calidad basada en los criterios de los modelos de excelencia en la gestión: 
principalmente son el modelo de Malcom Baldrige (Estados Unidos), el modelo Deming 
(Japón), y el modelo EFQM (Europa). Estas normas se utilizan como referencia para 
implementar un SGC indicándonos cómo debemos establecer las pautas organizativas 
para que los diferentes departamentos puedan funcionar de forma sistemática, con 
calidad, aunque no asegura que se vayan a crear productos o servicios de calidad 
(Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005). Un SGC de este tipo 
permite alcanzar un alto grado de diferenciación satisfaciendo las necesidades de los 
clientes, reforzando la imagen de marca y reducir los costes al evitar errores, pérdidas de 
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tiempo y mejoras en los procesos de la empresa, mejorando así su competitividad (Claver-
Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011). La existencia de un SGC permite a una 
empresa obtener un certificado de Aseguramiento de la Calidad (Casadesús Fa, Heras 
Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005).  
Es importante definir una serie de conceptos que suele ser confundidos ligados a la 
implantación de un SGC. Son los conceptos de norma, normalización, certificación y 
acreditación de la calidad (Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 
2005). 
 
• La normalización se puede definir como la actividad encaminada a poner orden en 
aplicaciones repetitivas que se desarrollan en el ámbito de la industria, la 
tecnología, la ciencia y la economía, con el fin de conseguir una ordenación óptima 
en un determinado contexto.  
• Una norma se puede definir como la especificación técnica u otro documento, 
accesible al público, establecida con la cooperación y el consenso o la aprobación 
general de todas las partes interesadas, basado en los resultados conjuntos de la 
ciencia, la tecnología y la experiencia, que tiene por objetivo el beneficio óptimo 
de la comunidad, y que ha sido aprobado por un organismo cualificado a nivel 
nacional, regional o internacional.  
 
Los organismos de normalización son entidades sin ánimo de lucro cuya finalidad es 
la de desarrollar actividades relacionadas con la elaboración de normas. Existen muchos 
organismos internacionales y nacionales que se dedican a la normalización. La más 
reconocida internacionalmente es la ISO (International Organization for 
Standardization), a nivel europeo destaca el CEN (Comité Européen de Normalisation), 
y a nivel español está AENOR (Asociación Española de normalización y Certificación). 
 
• La certificación es el proceso por el cual un organismo autorizado establece que 
un determinado producto, servicio, proceso u organización cumple con los 
requisitos o exigencias definidos por una norma o una especificación técnica.  
 
Podemos entender el término “certificar” como “garantizar como cierto”. Esta acción 
debe de llevarla a cabo un organismo neutral, que no sea un cliente o la propia empresa, 
que lleve a cabo la certificación y testifique la conformidad de un producto, servicio o 
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sistema, con una o unas determinadas normas o especificaciones mejorando la 
credibilidad de la empresa o servicio. Así, disminuyendo el número de auditorías externas 
por parte de clientes actuales y potenciales resultando así una herramienta comercial muy 
útil y eficaz. 
Documento de referencia Organismo que aprueba su 
cumplimiento 














Como podemos ver en la ilustración 7 de forma clara, es importante diferenciar entre 
dos procesos: certificación y homologación. La certificación es de carácter voluntario y 
los organismos que lo llevan a cabo son independientes. Se basan en la norma como 
documento de referencia u otro documento normativo especificado. En cambio, la 
homologación es de carácter obligatorio por exigencias reglamentarias técnicas de la 
Administración Pública. Es importante reseñar que para la comercialización de un 
producto internacionalmente si no cumple con los reglamentos técnicos, no será posible 
su venta en ese territorio, en cambio, si no cumple una norma si se podría, pero podría ser 
penalizado. Aunque las normas son de carácter voluntario, es posible que para una 
subvención o un contrato determinado pueda requerirnos cumplir con determinadas 
normas que se requieran para su fin. 
La certificación puede ser de: a) los productos y servicios, del cual la empresa 
obtendría la marca de conformidad por parte del organismo autorizado que se 
materializaría mediante etiquetas o marcas colocadas sobre el propio producto de uso 
obligatorio. Unas de las marcas más reconocidas son AENOR, CALITAX y ECA. Por 
otra parte, la certificación puede ser de: b) de personas y las propias empresas que certifica 
la conformidad de los requisitos de una empresa respecto a un SGC, esto no supone la 
certificación de sus productos, procesos o servicios, sólo está certificada en cuanto al 
sistema de gestión empleado a nivel de empresa.  Unas de las marcas más reconocidas 
son AENOR, BSI, CALITAX, ECA, LRQA, SGS y TUV.  
La certificación de empresas y de productos es una clara ventaja competitiva para el 
acceso a nuevos mercados ya que aporta un valor añadido con respecto a la competencia. 
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En cambio, la inexistencia de dichos certificados supondría una barrera de entrada a 
dichos mercados.  
 
• La acreditación declara formalmente la competencia técnica de otro organismo 
para la realización de una determinada tarea, por ejemplo, certificar. Confirma la 
competencia técnica de un organismo de evaluación de la conformidad y garantiza 
la fiabilidad de sus resultados.  
 
Una vez entendido los conceptos anteriormente mencionados, vamos a profundizar 
más en la normativa ISO y los modelos de gestión de excelencia. 
 
• La normativa ISO abarca muchos ámbitos de los cuales existe una normativa del 
cual una organización puede acogerse y seguir la metodología para poder llevar 
una política de calidad. Por ejemplo, algunas normas que nos rodean son la norma 
ISO 9660, estándar universal para la grabación de discos. La norma ISO MPEG, 
estándar para video altamente comprimido o la ISO 9001 que se basa en las normas 
para la gestión de la calidad. 
 
Los modelos de excelencia en la gestión fueron desarrollados en un principio para 
disponer de una serie de criterios a la hora de conceder Premios a la Calidad cuya 
repercusión fue importante y son utilizados como referencia en la implantación de la 
gestión de la calidad total en las empresas.  
 
• Los pioneros fueron los japoneses, en 1951. La Unión Japonesa de Científicos e 
Ingenieros instauró en Japón el Premio Deming a la calidad, como reconocimiento 
a Deming por la transformación positiva de la industria japonesa en materia de 
calidad y productividad. Se establecieron una serie de criterios con el fin de elegir 
a la empresa más destacada. 
• En 1987, el Congreso de los Estados Unidos trasladó la idea japonesa creando el 
“Malcom Baldrige National Quality Award” o Premio Nacional a la Calidad. Así, 
dando reconocimiento a la calidad como un elemento estratégico clave para la 
competitividad de la industria norteamericana. En consecuencia al premio, se 
desarrolló y extendió el conocimiento para los sistemas excelentes estableciendo 
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criterios y guías de orientación Promovió la información sobre estrategias efectivas 
de la gestión de calidad e identificó aquellas empresas modélicas. 
• En Europa Occidental, en 1988, catorce importantes empresas deciden crear la 
Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (European Foundation for 
Quality Management conocida por sus siglas EFQM). Los objetivos son similares 
a los establecidos para el Malcom Baldrige. Además, se estableció un marco de 
referencia en lo que se conoce como Modelo Europeo para la Gestión de la Calidad 
Total. Aunque cada organización es única, este modelo ofrece una estructura 
general de criterios que pueden aplicarse ampliamente a cualquier organización o 
componente de la misma. Sobre este modelo nos extenderemos con más 
detenimiento en el siguiente apartado. 
 
Para las organizaciones presentarse a uno de estos premios supone una oportunidad de 
examinarse críticamente y de identificar fortalezas y debilidades, así como oportunidades 
de mejora. Como dijo Bob Barnett (Vicepresidente Ejecutivo de Motorola, Inc.) en la 
Ceremonia de entrega de los premios Baldrige en 2003: “El hecho de que la evaluación 
sea completa, profesional y profundice al máximo en la empresa hace que quizás sea el 
coste más efectivo y el servicio de consultoría de mayor valor añadido disponible en 
cualquier lugar en el mundo de hoy.” 
 
2.3. MODELO EFQM 
El Modelo EFQM de Excelencia que se va a estudiar y emplear en este trabajo es la 
última versión existente hasta la fecha, la versión 2013. 
Es preciso indicar que se trata de un modelo orientado a la autoevaluación, es decir, se 
pretende que las empresas tengan una guía que les permita conocer en qué estado se 
encuentran y en qué sentido deben dirigirse o qué acciones deben acometer para avanzar 
y mejorar su situación (Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005). 
El Modelo está compuesto por un total de tres elementos integrados: Los conceptos 
fundamentales de la excelencia, los criterios y el esquema lógico REDER que se explican 
en los siguientes tres apartados.  
 
2.3.1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia 
El modelo EFQM se basa en ocho conceptos fundamentales de la excelencia que 
describen los cimientos esenciales para que cualquier organización alcance una 
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excelencia sostenida y pueden utilizarse como base para describir los atributos de una 
cultura excelente. Asimismo, constituyen también un lenguaje común para la alta 
dirección. Estos ocho conceptos fundamentales están totalmente relacionados con los 
ocho principios señalados en el apartado (2.1.3.) de la definición de la gestión de calidad 
de este mismo trabajo. Los 8 conceptos fundamentales son los siguientes (ilustración 8): 
Ilustración	8.	Conceptos	fundamentales	del	EFQM.	Fuente:	Club	de	gestión	(2016a).	
	
• Añadir valor para los clientes: Las organizaciones excelentes añaden 
constantemente valor para los clientes comprendiendo, anticipando y satisfaciendo 
necesidades, expectativas y oportunidades.  
• Crear un futuro sostenible: Las organizaciones excelentes producen un impacto 
positivo en el mundo que les rodea porque incrementan su propio rendimiento al 
tiempo que mejoran las condiciones económicas, ambientales y sociales de las 
comunidades con las que tienen contacto.  
• Desarrollar la capacidad de la organización: Las organizaciones excelentes 
incrementan sus capacidades gestionando el cambio de manera eficaz dentro y 
fuera de ellas.  
• Aprovechar la creatividad y la innovación: Las organizaciones excelentes generan 
mayor valor y mejores resultados a través de la mejora continua y la innovación 
sistemática, aprovechando la creatividad de sus grupos de interés.  
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• Liderar con visión, inspiración e integridad: Las organizaciones excelentes tienen 
líderes que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como modelo de 
referencia de sus valores y principios éticos.  
• Gestionar con agilidad: Las organizaciones excelentes se reconocen de manera 
generalizada por su habilidad para identificar y responder de forma eficaz y 
eficiente a oportunidades y amenazas.  
• Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas: Las organizaciones 
excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura de delegación 
y asunción de responsabilidades que permite alcanzar tanto los objetivos 
personales como los de la organización. 
• Mantener en el tiempo resultados sobresalientes: Las organizaciones excelentes 
alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el tiempo y satisfacen las 
necesidades a corto y largo plazo de todos sus grupos de interés, en el contexto de 
su entorno operativo. 
 
2.3.2. Los criterios del Modelo EFQM  
El Modelo EFQM es un marco de trabajo no prescriptivo basado en nueve criterios 
que puede utilizarse para evaluar el progreso de una organización hacia la excelencia. 
Establece que la excelencia sostenida en todos los resultados de una organización se 
puede lograr mediante distintos enfoques. Se fundamenta en la premisa según la cual: 
 
“Los resultados excelentes en el rendimiento general de una organización, en sus 
Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actúa, se logran mediante un Liderazgo que 
dirija e impulse la Política y Estrategia, que se hará realidad a través de las Personas, las 
Alianzas y Recursos, y los Procesos“ (Ortiz Insausti, 2015). Los Criterios aportan el 
marco para ayudar a las organizaciones a convertir los Conceptos Fundamentales y el 
Esquema Lógico REDER en la práctica. Estos criterios se concretan en la ilustración 9. 
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Ilustración	9.	Criterios	EFQM.	Fuente:	Club	de	gestión	(2016a).	
Los criterios están formados por 9 elementos agrupados en cinco agentes y cuatro 
resultados que representan los criterios que se utilizan para evaluar el progreso de una 
organización hacia la excelencia, y permiten desarrollar los ocho conceptos 
fundamentales de la excelencia. Los criterios que hacen referencia a un agente tratan 
sobre lo que la empresa hace, y los que se refieren a resultados aluden a lo que la 
organización logra. Por tanto, los criterios de resultados implican lo que la compañía ha 
alcanzado y está alcanzando, mientras que los criterios de agentes se basan en cómo son 
alcanzados estos resultados. Los resultados son consecuencia de los agentes, y estos 
últimos se mejoran utilizando la información de los resultados cerrando así un circulo de 
retroalimentación impulsada por el aprendizaje, creatividad e innovación. En este sentido, 
el líder de la organización establece objetivos dirigiendo a las personas, las estrategias, 
los recursos y los procesos para generar resultados. 
Este modelo se puede resumir en la ilustración 10 que demuestra la importancia de las 




De esta figura se deduce que se pueden conseguir los mejores resultados a través de 
la implicación de todos en la mejora de los procesos. A su vez, las personas aprenden de 
los resultados generados y vuelve a iniciarse el proceso. 
Los criterios se rigen por una jerarquía de puntuaciones. El máximo total de puntos a 
obtener (1.000 puntos) se reparte entre los diversos criterios de agentes y resultados de 
acuerdo con una ponderación predeterminada. (ilustración 11) 
 
Ilustración	11.	Ponderaciones	de	los	criterios	del	modelo	EFQM.	Fuente:	Adaptado	de		VV.AA.	(2013).	
Existe un único Modelo EFQM con tres versiones (Empresas; Pequeñas y Medianas 
Empresas; y Sector Público y Organizaciones del Voluntariado). El núcleo fundamental 
del modelo, es decir, las denominaciones de los criterios y subcriterios son idénticas para 
las tres versiones. Las pequeñas diferencias existentes entre ellos se encuentran en los 
elementos a considerar dentro de cada criterio. Las versiones “empresas” y “sector 
público” son más parecidas entre sí, pues en la versión PYMES se ha realizado un 
esfuerzo por aglutinar algunos de los elementos y adaptarlos a la realidad de este tipo de 
empresas. 
Como se ha comentado anteriormente, para alcanzar el éxito una organización necesita 
reforzar su liderazgo y establecer una clara estrategia. Se necesita desarrollar y mejorar 
la política con sus empleados, así como cuidar a los colaboradores y mejorar los procesos 
con el fin de dar valor añadido a los productos y servicios que ofrece a sus clientes. Si los 
enfoques son correctos y bien implementados, podrá alcanzar los objetivos que desea y 
lo que sus grupos de interés esperan.  
A continuación, se nombrarán los nueve criterios por su definición. Al igual que el 
sistema de puntuaciones, se nombrará brevemente para su conocimiento. 
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Los 5 agentes facilitadores son las acciones que una organización necesita llevar a 
cabo para desarrollar e implementar su estrategia: 
 
• 1. Liderazgo: Las organizaciones excelentes cuentan con líderes que dan forma al 
futuro y lo hacen realidad, actuando como modelos de referencia de sus valores y 
principios éticos e inspirando confianza en todo momento. Son flexibles, 
permitiendo a la organización anticiparse y reaccionar de manera oportuna con el 
fin de asegurarse un éxito continuo.  
• 2. Estrategia: Las organizaciones excelentes desarrollan su Misión y Visión a 
través de una estrategia centrada en sus grupos de interés. Estas organizaciones 
desarrollan y despliegan políticas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad 
la estrategia.  
• 3. Personas: Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran 
y crean una cultura que permite lograr los objetivos personales y los de la 
organización de manera beneficiosa para ambas partes. Desarrollan las 
capacidades de las personas y fomentan la equidad e igualdad. Se preocupan por 
las personas de la organización, potencian la comunicación interna, recompensan 
y dan reconocimiento a los esfuerzos para, de este modo, motivar a las personas, 
incrementar su compromiso con la organización y favorecer que utilicen sus 
capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.  
• 4. Alianzas y recursos: Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las 
alianzas externas, proveedores y recursos internos, para apoyar su estrategia y 
políticas de apoyo, así como el eficaz funcionamiento de sus procesos.  
• 5. Procesos, Productos y Servicios: Las organizaciones excelentes diseñan, 
gestionan y mejoran sus procesos, productos y servicios para generar cada vez 
mayor valor para sus clientes y otros grupos de interés.  
 
En los cuatro Criterios de Resultados podemos encontrar que las organizaciones 
excelentes:  
 
• Utilizan un conjunto de medidas de percepción y sus indicadores de rendimiento, 
basados en las necesidades y expectativas de sus clientes, para determinar el éxito 
del despliegue de su estrategia y políticas de apoyo. 
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• Establecen objetivos claros para los resultados clave que guardan relación con sus 
clientes basándose en sus necesidades y expectativas y de acuerdo con la estrategia 
escogida. 
• Segmentan los resultados para comprender la experiencia, necesidades y 
expectativas de los grupos de clientes específicos. 
• Demuestran resultados positivos y sostenidos en los clientes durante al menos 3 
años. 
• Entienden claramente las razones y los factores clave que impulsan las tendencias 
observadas y el impacto que estos resultados pueden tener sobre otros indicadores 
de rendimiento,	percepciones y resultados relacionados. 
• Tienen confianza en su rendimiento y resultados futuros y se basan para ello en 
que comprenden las relaciones causa-efecto que existen. 
• Interpretan la comparación de los resultados clave que guardan relación con sus 
clientes con los de organizaciones similares y, donde fuere relevante, utilizan estos 
datos para establecer objetivos.   
 
Estos cuatro criterios de resultados son: 
 
• 6. Resultados en los clientes: Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen 
en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso las 
necesidades y expectativas de sus clientes.  
• 7. Resultados en las personas: Las organizaciones excelentes alcanzan y 
sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso 
las necesidades y expectativas de las personas. 
• 8. Resultados en la sociedad: Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen 
en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso las 
necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes de la sociedad. 
• 9. Resultados clave de negocio: Las organizaciones excelentes alcanzan y 
sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso 
las necesidades y expectativas de los grupos de interés que aportan la financiación. 
 
Para desarrollar los criterios cada uno se apoya en un número variable de subcriterios 
que incluye una relación de elementos a considerar. Sólo se enumerará los subcriterios, 
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los elementos se omitirán en este trabajo ya que no resulta obligatorio abordar todos los 
elementos que se detallan en cada subcriterio, aunque muchos están directamente 
relacionados con los Conceptos Fundamentales mencionadas anteriormente. (Tabla 1) 
 
Tabla 1. Criterios y subcriterios del Modelo EFQM 
1. Liderazgo 
1a. Los líderes desarrollan la Misión, Visión, valores y principios éticos y actúan como modelo 
de referencia. 
1b. Los líderes definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de gestión de 
la organización como su rendimiento. 
1c. Los líderes se implican con los grupos de interés externos. 
1d. Los líderes refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organización. 
1e. Los líderes se aseguran de que la organización sea flexible y gestionan el cambio de manera 
eficaz. 
2. Estrategia 
2a. La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los grupos de interés 
y del entorno externo. 
2b. La estrategia se basa en comprender el rendimiento de la organización y sus capacidades. 
2c. La estrategia y sus políticas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan. 
2d. La estrategia y sus políticas de apoyo se comunican, implantan y supervisan. 
3. Personas 
3a. Los planes de gestión de las personas apoyan la estrategia de la organización. 
3b. Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas. 
3c. Las personas están alineadas con las necesidades de la organización, implicadas y asumen 
su responsabilidad. 
3d. Las personas se comunican eficazmente en toda la organización. 
3e. Recompensa, reconocimiento y atención a las personas de la organización. 
4. Alianza y Recursos 
4a. Gestión de partners y proveedores para obtener un beneficio sostenible. 
4b. Gestión de los recursos económico-financieros para asegurar un éxito sostenido. 
4c. Gestión sostenible de edificios, equipos, materiales y recursos naturales. 
4d. Gestión de la tecnología para hacer realidad la estrategia. 
4e. Gestión de la información y el conocimiento para apoyar una eficaz toma de decisiones y 
construir las capacidades de la organización. 
5. Procesos, Productos y Servicios 
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5a. Los Procesos se diseñan y gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos de interés. 
5b. Los Productos y Servicios se desarrollan para dar un valor óptimo a los clientes. 
5c. Los Productos y Servicios se promocionan y ponen en el mercado eficazmente. 
5d. Los Productos y Servicios se producen, distribuyen y gestionan. 
5e. Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran. 
6. Resultados en los clientes 
6a. Percepciones 
Pueden incluir: 
o Reputación e imagen. 
o Valor otorgado por los clientes a los productos y servicios. 
o Distribución de productos y servicios. 
o Servicio, atención y apoyo al cliente. 
o Fidelidad y compromiso del cliente. 
6b. Indicadores de rendimiento 
Pueden incluir: 
o Distribución de productos y servicios. 
o Servicio, atención y apoyo al cliente. 
o Gestión de quejas. 
o Implicación de clientes y partners en el diseño de productos, procesos, etc. 
7. Resultados en las personas 
7a. Percepciones 
Pueden incluir: 
o Satisfacción, implicación y compromiso. 
o Motivación y delegación y asunción de responsabilidades. 
o Liderazgo y gestión. 
o Gestión de las competencias y del rendimiento. 
o Formación y desarrollo de carreras. 
o Comunicación eficaz. 
o Condiciones de trabajo. 
7b. Indicadores de rendimiento 
Pueden incluir: 
o Actividades de implicación y compromiso. 
o Actividades de gestión de las competencias y del rendimiento. 
o Resultados de la gestión del liderazgo. 
o Actividades de formación y desarrollo de carreras. 
o Comunicación interna. 




o Impacto ambiental. 
o Imagen y reputación. 
o Impacto en la sociedad. 
o Impacto del lugar de trabajo. 
o Premios y cobertura en medios de comunicación. 
8b. Indicadores de rendimiento 
Pueden incluir: 
o Actividades ambientales, económicas y sociales. 
o Cumplimiento de la legislación y las diferentes normativas oficiales. 
o Resultados respecto a salud y seguridad. 
o Gestión de compras y proveedores socialmente responsable. 
9. Resultados clave de negocio 
9a. Resultados clave de la actividad 
Pueden incluir: 
o Resultados económico-financieros. 
o Percepciones de los grupos de interés que aportan la financiación. 
o Resultados de la gestión del presupuesto. 
o Volumen de productos o servicios clave. 
o Resultados de los procesos clave. 
9b. Indicadores clave de rendimiento de la actividad 
Pueden incluir: 
o Gestión económico-financiera. 
o Costes de los proyectos. 
o Rendimiento de los procesos clave. 
o Rendimiento de partners y proveedores. 
o Tecnología, información y conocimiento. 
Fuente:	VV.AA.	(2013).	
2.3.3. Esquema Lógico REDER 
La EFQM aporta dos instrumentos de apoyo a la evaluación basados en un esquema 
lógico mostrado llamado REDER. Los instrumentos son la tarjeta “Explorador de 
oportunidades” y la “Matriz de puntuación REDER”. Además, existe otra herramienta de 
autoevaluación denominada PERFIL más sencilla en cuanto a su utilización y que se 
apoya en un programa informático (Casadesús Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de 
Cerio, 2005). No utilizaremos PERFIL en este trabajo debido a su alto coste económico 




Como podemos observar en la ilustración 12, según la lógica REDER toda 
organización necesita:  
 
• Establecer los Resultados que quiere lograr como parte de su estrategia. 
• Planificar y desarrollar una serie de Enfoques sólidamente fundamentados e 
integrados que la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.  
• Desplegar los enfoques de manera sistemática para asegurar su implantación. 
• Evaluar, Revisar y Perfeccionar los enfoques desplegados basándose en el 
seguimiento y  análisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas 
de aprendizaje.   
 
El modelo EFQM de Excelencia puede utilizarse en numerosas actividades, por 
ejemplo, realizar una Autoevaluación para evaluar las capacidades actuales de la 
organización, una evaluación por parte de un tercero, para actividades de Benchmarking 
o como la base para presentarse a alguno de los Premios a la Calidad existentes a 
diferentes niveles de la Administración (europeo, estatal o autonómico).   
El resultado de una evaluación nos da normalmente el número de fortalezas y 
oportunidades para mejorar el rendimiento en el futuro. Identificar las fortalezas dentro 
de una organización es importante, no es lo único, pero no puede frenar las acciones en 
las que se es bueno, también porque estas fortalezas pueden ayudar a resolver los 
problemas encontrados.   
Por definición, cumplir con un estándar cerrado no es Excelencia. Excelencia significa 
ir más allá de lo que se espera. A diferencia de auditar frente a un estándar, una evaluación 
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otorga al equipo de dirección un gran número de opciones y oportunidades. Los aspectos 
que ellos escogen abordar y cómo elijan abordarlos, dependerá de sus prioridades 
estratégicas.  
 
2.3.4. Reconocimiento a la Excelencia 
Para reconocer a aquellas organizaciones que están trabajando para su sistema de 
gestión se otorga un Sello de Excelencia Europea EFQM reconociendo así que se apoya 
la internalización de las organizaciones españolas en una economía con presencia 
mundial. Existen cuatro niveles que tiene el Sello de Excelencia EFQM permiten a las 
organizaciones trazar su propia ruta hacia la excelencia, poniéndose metas realistas de 




Este Sistema de Reconocimiento se materializa en dos tipologías de Sellos según el 
nivel de Excelencia en gestión en el que se puede encontrar la organización con respecto 
al Modelo EFQM de Excelencia:  
 
• Sello de Compromiso hacia la Excelencia.   
• Sello de Excelencia Europea, que a su vez se divide en tres niveles según la 
puntuación EFQM  obtenida en la Evaluación Externa: 
o Sello de Excelencia Europea 300+ 
o Sello de Excelencia Europea 400+ 
o Sello de Excelencia Europea 500+  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Una vez obtenido el Sello de Excelencia Europea, la organización podrá solicitar el 
reconocimiento equivalente de la EFQM denominado “Levels of Excellence”. Los 
reconocimientos EFQM tienen una amplia cobertura en toda Europa y diferentes países 
de África, América y Oriente Medio. La convalidación exime a la organización de realizar 
otras actividades de evaluación y, en consecuencia, exime del pago de cualquier cargo 
adicional. La representación gráfica de esta convalidación se muestra a continuación 
(ilustración 14):  
Ilustración	14.	Convalidaciones	del	Sello	de	Excelencia.	Fuente:	Club	de	Gestión	(2016b). 
Sin duda, la obtención del reconocimiento europeo es una ventaja competitiva real, ya 
que, a diferencia de otros sistemas, éste solo reconoce a las organizaciones realmente 
excelentes en su gestión, no permitiendo el acceso a aquellas que no cumplen sus 
exigentes requisitos.   
3. METODOLOGÍA 
En este apartado enfocaremos la investigación que se requiere para abordar la 
autoevaluación en base al modelo EFQM 2013. Para ello, durante el proceso de 
investigación se recogieron datos primarios y secundarios a través de entrevistas y 
encuestas, la observación y los datos documentales. Los datos primarios se obtuvieron a 
través de las entrevistas con el presidente de la empresa (CEO), la directora financiera, el 
director comercial, la administrativa, el coordinador área de desarrollo y el jefe de 
proyecto/programador. Además, de la observación directa se obtuvieron datos sobre la 
dinámica de trabajo de la empresa. Esta información se utilizó para analizar: el objetivo 
de la autoevaluación y por qué se llevó a cabo, el inicio del proyecto, sus etapas, 
dificultades y beneficios, los factores clave y documentos generados para la mejora de la 
gestión de la empresa. Los datos secundarios fueron los siguientes: informe de puntos 
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fuertes y áreas de mejora, plan de autoevaluación y la información obtenida a través de 
la página web de la empresa (http://teralco.com/) y los objetivos de la empresa para el 
presente ejercicio fiscal. Finalmente, se realiza una reunión, ya sea presencial o virtual, 
con la directora financiera o el presidente de la empresa para presentar y contrastar los 
resultados obtenidos.  
Para realizar la autoevaluación, se realizan varias entrevistas en forma de visitas a la 
empresa y videoconferencias. Para su análisis se utiliza la Guía de Interpretación del 
Modelo EFQM de Excelencia 2013 para las Administraciones Públicas (VV.AA., 2013) 
y el documento Afriq'Units: Guide for the promotion of the quality culture in East African 
universities (Universidad de Alicante, 2011), a partir de los cuales se elaboran los 
cuestionarios para la correcta autoevaluación de la empresa y con ello, conseguir la 
muestra requerida para la finalidad de este estudio y llegar a identificar los Puntos fuertes 
y Áreas de mejora y diseñar un Plan de mejora para la organización. A partir del plan de 
mejora establecido, la empresa tendrá que nombrar a una persona que se encargue de 
realizar un seguimiento de su grado de cumplimiento. 
 
 3.1. La muestra 
Como se dijo en la introducción, el objetivo es analizar a la consultoría tecnológica 
Teralco. El compromiso con la calidad de la empresa es indudable. Tienen la certificación 
relativa al sistema de gestión de la seguridad y de la información en sus 
procesos, ISO27001:2005. Además, están certificados como una empresa de I+D+i por 
la EQA. Aunque no tienen ninguno de sistema de calidad a nivel según EFQM, la 
dirección está comprometida con la mejora de su sistema y poder alcanzar una mejora 
eficiente de sus recursos y ofrecer una mejora clara ante sus clientes y su entorno. La 
visión de la empresa es ser un referente de excelencia en el desarrollo e implantación de 
sistemas de gestión electrónica en el sector de la administración y especialistas en 
desarrollo de Inteligencia de Negocio. La cultura de mejorar constantemente está 
inculcada en los directivos de Teralco. Por ese motivo y por el trato humano que tiene 
con sus empleados, me llevó a aceptar este proyecto y dar lo mejor de mí para que 
podamos aprender todos del camino iniciado.  
Asentada en el municipio de El Altet (Alicante), con unas instalaciones de más de 
300m2 y con 52 empleados de alta cualificación, es una empresa que se dedica al 
desarrollo y diseño de aplicaciones empresariales, facilitando soluciones a medida del 
cliente. Ofrecen soluciones con la mejor tecnología y al mejor coste, apostando por la 
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creación de sus soluciones tecnológicas con software libre. Teniendo soluciones propias 
para el sector público y empresarial como la Suite de GexFlow para la administración 
electrónica o Gendi para la gestión de acciones comerciales y campañas de marketing. 
Teralco parte de una sólida situación con una cartera estable de clientes y de unas 
soluciones tecnológicas muy competitivas tanto en precio como en calidad que les 
permite lanzar un óptimo plan estratégico de expansión. Sus principales objetivos son el 
reconocimiento de sus productos y marca a nivel nacional e internacional, con el claro 
compromiso de mantener el actual nivel de calidad que ofrecen a sus clientes, y una 
apuesta firme en el I+D que les permita mejorar y evolucionar constantemente sus 
soluciones tecnológicas. Los principales sectores en los que trabaja la consultoría son: 
 
• El sector público. Tiene a más de 500 ayuntamientos en cartera para desplegar sus 
soluciones tecnológicas. Además de las diputaciones de Alicante, Almería, Sevilla, 
Teruel y Valencia. 
• El sector bancario y aseguradoras. Trabajan con empresas como Cajamar, Ocaso, 
Sanitas o Unión Alcoyana. 
• Sector de retail y gran consumo como Mango, Barceló, Mahou o Grupo Marjal. 
 
Además de una gran cartera de clientes, Teralco tiene establecidas alianzas con 
universidades y centros de investigación como el ITI (Instituto Tecnológico de 
Informática), la asociación Terciario Avanzado de Alicante y las universidades de 
Alicante, Murcia, Miguel Hernández y la Politécnica de Valencia, estableciendo 
convenios de colaboración para la trasmisión y captación de talento, colaborando también 
con varias líneas de investigación y proyectos de I+D+i. 
Mi experiencia en Teralco se remonta al verano de 2016 en el que realicé prácticas de 
empresa de estos mismos estudios. Se mantuvo varias conversaciones y se manejó la idea 
de realizar este proyecto para finalizar mis estudios y el conocimiento incipiente que tenía 
de gestión de calidad por la asignatura cursada previa a las prácticas, llegamos a un 
acuerdo y nos propusimos como meta hacer una autoevaluación en base al modelo EFQM 
para la empresa.  
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 3.2. Proceso de recogida de datos 
La autoevaluación puede realizarse por distintos medios. Los medios que EFQM 
propone son: el cuestionario de autoevaluación, el formulario, la reunión de trabajo y la 
simulación de presentación al Premio. Los métodos más comunes para realizar la 
autoevaluación que propone la guía (VV.AA., 2013) son los cuestionarios o formularios. 
Debido a los escasos recursos económicos, tiempo y movilidad, y, sobre todo, al ser la 
primera vez que se realiza una autoevaluación en la empresa, este proyecto se realizará a 
través de cuestionarios. La autoevaluación mediante cuestionario es la forma más sencilla 
de realizar la autoevaluación. A través de la respuesta a una serie de preguntas se puede 
realizar un diagnóstico de la organización y saber cuál es su comportamiento con respecto 
a los criterios que componen el modelo EFQM. En este método no se examina con 
detenimiento los subcriterios y elementos a considerar. 
Este método permite obtener un primer diagnóstico sobre la situación actual de la 
organización. Al ser un instrumento sencillo, puede emplearse para familiarizar a la 
organización con los procesos de autoevaluación, con el objetivo de obtener unos 
primeros resultados que animen a las personas a continuar y madurar con el fin de poder 
realizar una autoevaluación más completa en un momento posterior. 
El uso del cuestionario ayudará a la organización a establecer las orientaciones y 
prioridades futuras, permitirá comparar sus resultados con los de otras organizaciones que 
utilicen el mismo cuestionario, facilitará a la organización el seguimiento de sus 
progresos de manera frecuente y orientará su funcionamiento hacia la mejora continua. 
Por tanto, es muy útil tanto para reconocer los objetivos ya logrados, como para identificar 
el potencial de futuro. A continuación, como podemos ver en la ilustración 15, se recogen 












• Ofrece una buena introducción a la 
autoevaluación.  
• Fácil de usar: una formación básica es 
suficiente para empezar. 
• Puede involucrar rápidamente a 
numerosas personas de la organización. 
• Puede facilitar los debates de grupo sobre 
las oportunidades de mejora en la 
organización. 
• Las preguntas pueden adaptarse a la 
organización. 
• No supone un examen exhaustivo de todos 
los aspectos de una organización. 
• La precisión depende de la adecuación de 
las preguntas planteadas. 
• El análisis de las evidencias para su 
utilización no genera directamente la 
formulación de una relación exhaustiva de 
puntos fuertes y áreas de mejora. 
• La circulación del cuestionario puede 
percibirse como una encuesta y generar 
expectativas inciertas entre las personas de 
la organización. 
Ilustración	15.	Ventajas	e	inconvenientes	del	cuestionario.	Fuente:	VV.AA.	(2013).	
Aun siendo un instrumento sencillo, hace falta conocer en profundidad todos los 
aciertos, fallos y limitaciones de la organización y la objetividad resulta a veces difícil. 
Existe el riesgo de que, a través de las respuestas, las personas traten de dar la mejor 
imagen de la misma. Es posible que el cuestionario se evalúe, pensando en lo que “se 
quiere ser”, más que en lo que “realmente se es”. Por ese motivo, se debe de comunicar 
y hacer énfasis al equipo evaluador de ser lo más objetivo y sincero en las respuestas al 
cuestionario. 
Debido a la imposibilidad de seguir el procedimiento de la recogida de datos a causa 
de no poder estar físicamente presente en el lugar. Por tanto, el proceso de recogida de 
los datos de la muestra consistirá en concretar una única visita a la empresa a través de 
teléfono o mensajería instantánea para citarme con la persona correspondiente de la 
empresa para entregarle toda la documentación pertinente (ver Anexos II y III). Además 
de informar de que debe crear un equipo de 5/6 personas, incluidos directivos y 
empleados o solo directivos para que se formen de forma básica y cumplimenten el 
cuestionario. Los miembros del equipo deben de ser seleccionados en base a su 
conocimiento de la organización, deben de tener unas habilidades personales para el 
análisis y deben mostrarse favorables al diálogo para alcanzar consensos.  
La documentación que se entregará consta de tres partes, un boletín informativo (ver 
Anexo II), los cuestionarios y la aclaración de las cuestiones (ver Anexo III). El boletín 
informativo se ha elaborado de forma voluntaria para que todos los miembros del equipo 
evaluador comprendan los principios de la gestión de calidad, para después profundizar 
en una formación específica sobre el Modelo EFQM de Excelencia, el proceso de 
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autoevaluación y sus dinámicas (ver Anexo II). Los cuestionarios están separados por 9 
bloques que coinciden con los 9 criterios del EFQM. Cada bloque constará de una serie 
de cuestiones relativas al criterio en cuestión que deberán de responder los miembros del 
equipo evaluador. Se les da un espacio para completar y ampliar otros aspectos relativos 
al criterio, como las evidencias de los puntos fuertes que consideren y otros aspectos que 
no han sido incluidas. Además, se ha creado un documento con la aclaración a cada 
cuestión del cual cada miembro podrá consultar para una mayor comprensión y obtener 
una mayor precisión a la respuesta en cuestión. 
Una vez entregada la documentación a la empresa. La responsable de calidad en la 
empresa, en este caso la Directora Financiera, trasladará la información que hemos estado 
intercambiando y se encargará de nombrar e informar al Equipo Evaluador sobre el 
documento entregado a la empresa en persona. La directora financiera informó sobre la 
creación de un comité de calidad y nos citó a través de una video llamada junto con el 
presidente de la empresa para comentar sobre los plazos de entrega de este trabajo. Una 
vez rellenado el cuestionario, la empresa devolvió los mismos de forma telemática para 
analizar las respuestas del equipo y sacar las evidencias de cada criterio. Se analizó las 
respuestas obtenidas que se mostrarán más adelante, en el apartado de resultados.  
Para finalizar la participación de la empresa, se concretó una reunión por 
videoconferencia donde el equipo se reunió en la sala de juntas y se llegó a un consenso 
colectivo por las respuestas más notorias, llegando a una puntuación conjunta, también 
se comentó y consensuó las puntuaciones y los puntos fuertes y áreas de mejora 
identificados y se llegó a formalizar un plan de mejora. Los resultados finales se verán en 
el apartado de resultados. 
 
 3.3. Cuestionarios a utilizar 
En este apartado se explicará los cuestionarios que se utilizarán (ver Anexo III). El 
cuestionario es un instrumento que puede completarse con rapidez, y es idóneo para reunir 
información sobre las percepciones que tienen las personas acerca de su empresa. Se 
permitirá obtener un primer diagnóstico sobre la situación de la organización y servirá 
para familiarizar a los miembros de la empresa con los procesos de autoevaluación, con 
el objetivo de obtener unos primeros resultados que animen a las personas a continuar 
con el Modelo EFQM y madurar el proceso. Si en un futuro se desea realizar una 
autoevaluación más completa, se recomienda el uso de la herramienta PERFIL de CEG 
(Club de Excelencia de Gestión) que tiene un coste para su utilización. 
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Los cuestionarios se han elaborado a partir de los cuestionarios del documento 
Afriq'Units: Guide for the promotion of the quality culture in East African universities 
(Universidad de Alicante, 2011) y la Guía de Interpretación del Modelo EFQM de 
Excelencia 2013 para las Administraciones Públicas (VV.AA., 2013). A partir de estos 
dos documentos, se han adaptado las cuestiones al ámbito de la empresa a estudiar 
creando unos cuestionarios personalizados. En cuanto a la estructura, los criterios de 
Resultados se ha incluido el número de respuestas al máximo que indicaba la guía 
(VV.AA., 2013) puesto que he considerado que no se podía obviar ninguna cuestión de 
los Resultados y buscar su uniformidad. 
 
3.4. Miembros del Equipo Evaluador 
Los miembros del equipo evaluador de este proyecto se componen de 6 personas. La 
Directora Financiera aumenta su compromiso en la empresa y se convierte en la 
responsable de los protocolos de calidad en la empresa. Los demás miembros del grupo 
tienen puestos estratégicos dentro del organigrama de Teralco y son los encargados de 
haber realizado el cuestionario. Estas cinco personas que componen el equipo tienen el 
siguiente cargo en la empresa:  
- Director General (CEO): Máximo responsable de la empresa y total implicación 
en la mejora continua y búsqueda de la excelencia en la empresa. 
- Director Comercial: director comercial y responsable de los procesos de venta y 
ofertas comerciales hacía nuestros clientes. Además de realizar seguimiento 
postventa con los clientes. 
- Administrativa: Responsable de los procesos administrativos y control de RRHH. 
- Coordinador del Área de desarrollo: Coordinador y responsable de los equipos de 
desarrollo de software. Es uno de los principales responsables del equipo de 
producción de la empresa. 
- Jefe de proyecto/ Programador: Técnico programador con experiencia tanto en el 
desarrollo de varios proyectos como jefe de proyecto de algunos de ellos. 
Por tanto, la cumplimentación del cuestionario ha sido ideada y realizada con el fin de 




3.5. Cálculo de Puntuaciones 
En cuanto al cálculo de las puntuaciones se basará en la puntuación con REDER del 
cual se analizará cada uno de los cuestionarios cumplimentados de forma individual y 
posteriormente de forma conjunta en el siguiente apartado de Resultados. El cálculo 
consistirá en tres partes: Criterios Agentes Facilitadores, Criterios Resultados y Cálculo 
de la Puntuación Total (en base a la puntuación EFQM donde la puntuación máxima es 
1.000 puntos). El modelo de la puntuación se puede ver con más detalle en la Hoja 
resumen puntuación (ver Anexo IV).  
Al tener 4 respuestas distintas en el cuestionario, el peso de cada respuesta obtenida se 
multiplicará por 25%: por ejemplo, si se ha marcado un 1 como respuesta, tendrá un 25%, 
si se ha marcado un 2 como respuesta, tendrá un 50%, si se ha marcado un 3 como 
respuesta, tendrá un 75% y si se ha marcado un 4 como respuesta, tendrá un 100%.  
En general, dentro de cada criterio se le asigna el mismo peso específico a todos los 
subcriterios: por ejemplo, cada uno de los 6 subcriterios de Liderazgo que contiene el 
cuestionario contribuye con una sexta parte de los 100 puntos asignados al criterio 1, y 
así sucesivamente. 
Cabe señalar dos excepciones: 
- En el criterio de Resultados en los Clientes se le asigna el 75% del total de puntos 
a las cuestiones de percepciones (6a), que coincide con las cuestiones 6.1 a 6.5, y 
un 25% a las cuestiones de rendimiento (6b), que coincide con las cuestiones 6.6 
a 6.10. 
- En el criterio de Resultados en las Personas se le asigna el 75% del total de puntos 
a las cuestiones de percepciones (7a), que coincide con las cuestiones 7.1 a 7.5, y 
un 25% a las cuestiones de rendimiento (7b), que coincide con las cuestiones 7.6 
a 7.10. 
4. RESULTADOS 
En este apartado se analizarán las respuestas obtenidas de los cinco cuestionaros 
devueltos por la empresa (ver Anexo V), comenzando por el análisis individual 
mostrando las puntuaciones de cada participante a través de la hoja resumen puntuación 
utilizando la plantilla base del modelo REDER (ver Anexo IV). Comenzaremos 
analizando las respuestas de la Muestra 1 (Director General CEO), Muestra 2 (Director 
Comercial), Muestra 3 (Administrativa), Muestra 4 (Coordinador área desarrollo) y 
Muestra 5 (jefe de proyecto/programador). Una vez obtenidas los resultados individuales, 
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se obtendrá, con el mismo método, la puntuación media de los 5 integrantes del equipo 
evaluador. Así, extrayendo los puntos fuertes, áreas de mejora y un plan de mejora en su 
conjunto. Una vez realizado este trabajo, se concretará una reunión de consenso con los 
integrantes del equipo para comentar las diferencias entre ellos y obtener un feedback 
sobre lo trabajado para obtener los puntos fuertes, áreas de mejora y realizar un plan de 
mejora definitivo. 
 
4.1. Análisis Individual 
En el primer apartado se muestra como se ha obtenido las puntuaciones individuales 
en cada criterio en función de las respuestas de cada muestra obteniendo una puntuación 
final en base a los 1.000 puntos del EFQM. (ver tablas del 2 al 6) 
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4.1.1. Respuestas del director general CEO (Muestra 1) 




            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 50 2.1 25 3.1 25 4.1 50 5.1 25   
Subcriterio 1.2 50 2.2 25 3.2 50 4.2 75 5.2 25   
Subcriterio 1.3 50 2.3 25 3.3 25 4.3 75 5.3 25   
Subcriterio 1.4 50 2.4 25 3.4 25 4.4 75 5.4 50   
Subcriterio 1.5 50 2.5 25 3.5 75 4.5 50 5.5 25   
Subcriterio 1.6 50 2.6 25 3.6 50   5.6 25   
Subcriterio   2.7 50     5.7 25   
             
Suma parcial 
del criterio 
 300  200  250  325  200   




 50  28,57  41,67  65  28,57   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 22,5 7a x0,75= 45 8a x0,50= 18,75 9a x0,50= 41,25 
Subcriterio 6b x0,25= 7,5 7b x0,25= 12,5 8b x0,50= 6,25 9b x0,50= 13,75 




  30   57,5   25   55 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 50 1 50          
2. Estratégia 28,57 1 28,57          
3. Personas 41,67 1 41,67          
4. Alianzas y 
Recursos 
















25 1 25          
9. Resultados 
Clave 
25 1.5 82,5          
  Puntuación 
final 
423,81          
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4.1.2. Respuestas del director comercial (Muestra 2) 




            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 75 2.1 75 3.1 50 4.1 75 5.1 50   
Subcriterio 1.2 75 2.2 75 3.2 75 4.2 75 5.2 25   
Subcriterio 1.3 75 2.3 50 3.3 75 4.3 75 5.3 50   
Subcriterio 1.4 50 2.4 100 3.4 75 4.4 75 5.4 50   
Subcriterio 1.5 75 2.5 50 3.5 100 4.5 50 5.5 75   
Subcriterio 1.6 50 2.6 75 3.6 75   5.6 50   
Subcriterio   2.7 50     5.7 50   
             
Suma parcial 
del criterio 
 400  475  450  350  350   




 66,67  67,86  75  70  50   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 18,75 7a x0,75= 37,5 8a x0,50= 37,5 9a x0,50= 41,25 
Subcriterio 6b x0,25= 8,75 7b x0,25= 12,5 8b x0,50= 12,5 9b x0,50= 12,5 




  27,5   50   50   53,75 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 66,67 1 66,67          
2. Estratégia 67,86 1 67,86          
3. Personas 75 1 75          
4. Alianzas y 
Recursos 
















50 1 50          
9. Resultados 
Clave 
53,75 1.5 80,625          
  Puntuación 
final 
551,40          
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4.1.3. Respuestas de la administrativa (Muestra 3) 




            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 75 2.1 75 3.1 75 4.1 50 5.1 50   
Subcriterio 1.2 50 2.2 NR 3.2 50 4.2 100 5.2 25   
Subcriterio 1.3 50 2.3 NR 3.3 50 4.3 100 5.3 25   
Subcriterio 1.4 50 2.4 75 3.4 50 4.4 75 5.4 50   
Subcriterio 1.5 50 2.5 50 3.5 100 4.5 NR 5.5 100   
Subcriterio 1.6 50 2.6 75 3.6 50   5.6 75   
Subcriterio   2.7 50     5.7 25   
             
Suma parcial 
del criterio 
 325  325  375  325  350   




 54,17  65  62,5  81,25  50   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 37,5 7a x0,75= 18,75 8a x0,50= 18,75 9a x0,50= 26,25 
Subcriterio 6b x0,25= 6,25 7b x0,25= 6,25 8b x0,50= 6,25 9b x0,50= 8,75 




  43,75   25   25   35 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 54,17 1 54,17          
2. Estratégia 65 1 65          
3. Personas 62,5 1 62,5          
4. Alianzas y 
Recursos 
















25 1 25          
9. Resultados 
Clave 
35 1.5 52,5          
  Puntuación 
final 
481,04          
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4.1.4. Respuestas del coordinador área desarrollo (Muestra 4) 





            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 75 2.1 50 3.1 50 4.1 75 5.1 NR   
Subcriterio 1.2 75 2.2 50 3.2 75 4.2 50 5.2 NR   
Subcriterio 1.3 50 2.3 50 3.3 50 4.3 75 5.3 NR   
Subcriterio 1.4 75 2.4 50 3.4 50 4.4 75 5.4 NR   
Subcriterio 1.5 50 2.5 50 3.5 75 4.5 50 5.5 NR   
Subcriterio 1.6 75 2.6 50 3.6 100   5.6 NR   
Subcriterio   2.7 50     5.7 NR   
             
Suma parcial 
del criterio 
 400  350  400  325  0   




 50  28,57  41,67  65  0,00   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 37,5 7a x0,75= 33,75 8a x0,50= 18,75 9a x0,50= 41,25 
Subcriterio 6b x0,25= 13,75 7b x0,25= 11,25 8b x0,50= 6,25 9b x0,50= 13,75 




  51,25   45   25   55 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 66,67 1 66,67          
2. Estratégia 50 1 50          
3. Personas 66,67 1 66,67          
4. Alianzas y 
Recursos 
















25 1 25          
9. Resultados 
Clave 
55 1.5 82,5          
  Puntuación 
final 
477,71          
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4.1.5. Respuestas del jefe de proyecto/programador (Muestra 5) 





            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 50 2.1 25 3.1 25 4.1 25 5.1 25   
Subcriterio 1.2 25 2.2 NR 3.2 25 4.2 25 5.2 50   
Subcriterio 1.3 25 2.3 25 3.3 25 4.3 50 5.3 25   
Subcriterio 1.4 50 2.4 NR 3.4 25 4.4 25 5.4 25   
Subcriterio 1.5 25 2.5 NR 3.5 75 4.5 50 5.5 100   
Subcriterio 1.6 50 2.6 NR 3.6 50   5.6 25   
Subcriterio   2.7 NR     5.7 25   
             
Suma parcial 
del criterio 
 225  50  225  175  275   




 37,5  25  37,50  35  39,29   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 18,75 7a x0,75= 18,75 8a x0,50= 18,75 9a x0,50= 37,5 
Subcriterio 6b x0,25= 0 7b x0,25= 0 8b x0,50= 6,25 9b x0,50= 0 




  18,75   18,75   25   37,5 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 37,50 1 37,50          
2. Estratégia 25 1 25          
3. Personas 37,50 1 37,50          
4. Alianzas y 
Recursos 
















25 1 25          
9. Resultados 
Clave 
37,5 1.5 56,25          
  Puntuación 
final 
302,41          
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4.2. Análisis Conjunto 
En este segundo apartado analizaremos, de manera conjunta, la puntuación media de 
los cuestionarios obtenidos por la empresa en función de los nueve criterios y la 
puntuación final obtenida, se mostrará la media de las cuestiones contestadas de las 5 
muestras por las cuestiones que hayan sido contestadas por parte de las muestras, es decir, 
las cuestiones que no hayan sido contestadas por alguna muestra no se contabilizarán para 
el cálculo de la media. Con estos datos se podrá hallar los puntos fuertes y área de mejora 


































            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 65 2.1 50 3.1 45 4.1 55 5.1 37,5   
Subcriterio 1.2 55 2.2 50 3.2 55 4.2 65 5.2 31,25   
Subcriterio 1.3 50 2.3 37,5 3.3 45 4.3 75 5.3 31,25   
Subcriterio 1.4 55 2.4 62,5 3.4 45 4.4 65 5.4 43,75   
Subcriterio 1.5 50 2.5 43,75 3.5 85 4.5 50 5.5 75   
Subcriterio 1.6 55 2.6 56,25 3.6 65   5.6 43,75   
Subcriterio   2.7 50     5.7 31,25   
             
Suma parcial 
del criterio 
 330  350  340  310  293,75   




 55  50  56,67  62  41,96   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 25,25 7a x0,75= 33,19 8a x0,50= 15,5 9a x0,50= 24,63 
Subcriterio 6b x0,25= 9,06 7b x0,25= 31,25 8b x0,50= 15,5 9b x0,50= 24,38 




  34,31   64,44   31   49 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 55 1 55          
2. Estratégia 50 1 50          
3. Personas 56,67 1 56,67          
4. Alianzas y 
Recursos 
















31 1 31          
9. Resultados 
Clave 
49 1.5 73          
  Puntuación 
final 
486,04          
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A continuación, se mostrará de forma gráfica (ver Gráfica 1) las puntuaciones de cada 
muestra y la media obtenida en su conjunto. Podemos observar que no hay diferencia 
entre las respuestas obtenidas entre criterios, esto puede ser debido a la interpretación de 
cada sujeto a la visión que tiene de la empresa o debido al desconocimiento de varias 
cuestiones de criterios concretos. En los dos extremos nos encontramos con dos 
tendencias, siendo la más positiva las respuestas de la Muestra 2 y la más pesimista la 
Muestra 5, uno de los motivos para ello puede ser que la Muestra 2 haya contestado a 
todas las cuestiones y la Muestra 5 no. Es probable que uno tenga más conocimiento sobre 
la empresa que otro o uno sea más positivo en cuanto a su visión de la empresa que el 
otro. Con esto no se quiere decir que haya respuesta malas o buenas, todo es aprovechable 
para el bien de la empresa, transformándose en puntos fuertes o áreas que mejorar. En 
cuanto al criterio 7 se obtiene una media superior a las cuestiones contestadas, eso se debe 
a que se elimina el sesgo de las preguntas sin contestar por parte de la Muestra 1 por dos 
cuestiones sin contestar y la Muestra 5 debido a su falta de conocimientos sobre el área, 
unido a una alta puntuación, la media aritmética queda por encima de las puntuaciones 
individuales obtenidas. 
 
Gráfica 1. Puntuación inicial obtenida de las muestras por criterio 
 
 










Muestra	1 50 28,57 41,67 65,00 28,57 30 57,5 25 55
Muestra	2 66,67 67,86 75,00 70,00 50,00 27,5 50 50 53,75
Muestra	3 54,17 65,00 62,50 81,25 50,00 43,75 25 25 35
Muestra	4 66,67 50,00 66,67 65,00 0,00 51,25 45 25 55
Muestra	5 37,50 25,00 37,50 35,00 39,29 18,75 18,75 25 37,5



























Como podemos ver en la Gráfica 2, la puntuación final de media obtenida es 484,04 
puntos. Podemos observar que los extremos coinciden con las muestras anteriormente 
indicadas, la 2 y 5, cuyos valores se alejan de la media de los otros encuestados. 
 
Gráfica 2. Puntuación Total inicial de las muestras 
 
 
Después de realizar la reunión de consenso junto con el equipo evaluador de la empresa 
dónde se ajustó las puntuaciones donde más diferían llegando a una puntuación conjunta 
entre todos los integrantes del equipo evaluador. El análisis conjunto de las muestras 












Muestra	1 Muestra	2 Muestra	3 Muestra	4 Muestra	5
Puntuación	Total 423,81 551,40 481,04 477,71 302,41



















            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1 65 2.1 25 3.1 25 4.1 50 5.1 37,5   
Subcriterio 1.2 55 2.2 25 3.2 25 4.2 60 5.2 31,25   
Subcriterio 1.3 75 2.3 37,5 3.3 50 4.3 65 5.3 31,25   
Subcriterio 1.4 55 2.4 25 3.4 25 4.4 60 5.4 43,75   
Subcriterio 1.5 25 2.5 43,75 3.5 85 4.5 30 5.5 75   
Subcriterio 1.6 55 2.6 25 3.6 75   5.6 25   
Subcriterio   2.7 50     5.7 31,25   
             
Suma parcial 
del criterio 
 325  231,25  340  265  275   




 54,17  33,04  56,67  53  39,29   
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75= 25,25 7a x0,75= 26,63 8a x0,50= 15,5 9a x0,50= 27,13 
Subcriterio 6b x0,25= 9,06 7b x0,25= 24,69 8b x0,50= 15,5 9b x0,50= 24,38 




  34,31   51,31   31   51,5 
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo 54,17 1 54,17          
2. Estratégia 33,04 1 33,04          
3. Personas 47,50 1 47,50          
4. Alianzas y 
Recursos 
















31 1 31          
9. Resultados 
Clave 
51,5 1.5 77,25          
  Puntuación 
final 
438,02          
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Como consecuencia de la reunión de consenso, la puntuación media obtenida ha 
cambiado y se ajusta mejor a la realidad de los datos recogidos, el más notorio es el 
criterio 7 que inicialmente la media era mayor a la puntuación obtenida debido a los 
sesgos que se producían por las Muestra 1 y 5. Después de la reunión se ve una clara 
normalización de la puntuación media del criterio 7. En adicción, la puntuación final ha 
descendido ligeramente hasta 438,02 puntos. La tendencia de las respuestas de las 
muestras no ha cambiado. (ver gráficas 3 y 4)  
 























Muestra	1 50 28,57 41,67 65,00 28,57 30 57,5 25 55
Muestra	2 66,67 67,86 75,00 70,00 50,00 27,5 50 50 53,75
Muestra	3 54,17 65,00 62,50 81,25 50,00 43,75 25 25 35
Muestra	4 66,67 50,00 66,67 65,00 0,00 51,25 45 25 55
Muestra	5 37,50 25,00 37,50 35,00 39,29 18,75 18,75 25 37,5



























Gráfica 4. Puntuación Total final de las muestras 
 
4.3.Puntos fuertes, Áreas de mejora y Plan de Mejora 
En este apartado se analizarán los puntos fuertes y áreas de mejora que se han obtenido 
de la media de los resultados de las muestras. Se considerará punto fuerte a la puntuación 
mayor de 60 y se considerará área de mejora a las puntuaciones menores de 40, el resto 
se considerará neutra. Además, se tendrá en cuenta las evidencias y las notas escritas de 
las preguntas abiertas de cada muestra. Estos puntos fuertes y áreas de mejora se 
analizarán por cada uno de los nueve criterios de forma individual, para posteriormente 
realizar un plan de mejora previo a la reunión de consenso. 
 
Tabla 9. CRITERIO 1.- LIDERAZGO 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
1.1. (65%) La actitud de todos los líderes 
es coherente con la Misión, Visión y 
valores, impulsan su despliegue y son un 
modelo de referencia. Son referencia para 
otros en muchos aspectos. 
(Notas) - No tiene prácticas de gestión en 
las áreas relevantes y de forma 
estructurada. 
 
1.3. (75%) Los líderes se implican en los 
procesos para entender, anticipar y dar 
respuesta a los derechos, necesidades y 
(Notas) - No se revisa los procesos de 
forma sistemática e introducir mejoras a 
los cambios de estrategia. 
Muestra	1 Muestra	2 Muestra	3 Muestra	4 Muestra	5
Puntuación	Total 423,81 551,40 481,04 477,71 302,41













expectativas de los grupos de interés 
externos.  
 
 (Notas) - Falta de comunicación en todos 
los niveles de la empresa. 
 (Post-reunión) - 1.5. No existe un plan 
estructurado y sistemático para apoyar y 
reconocer a las personas para alcanzar los 







Tabla 10. CRITERIO 2.- POLÍTICA Y ESTRATÉGIA 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
2.4. (62,5%) Se analiza los procesos de las 
tecnologías y modelos de gestión, y su 
posible impacto en la organización. Pero 
no tienen un proceso sistemático como 
tal. El conjunto analizado cubre la mayor 
parte de las tecnologías y modelos de 
gestión, que utiliza o podría utilizar para 
llevar a cabo su Misión y avanzar hacia su 
Visión. 
(Post-reunión) - 2.1. (25%), 2.2. (25%), 
2.4. (25%), 2.6. (25%) La empresa no 
comprende los derechos, necesidades y 
expectativas de los grupos de interés, por 
tanto, no puede aplicarse otras cuestiones 
relativas. 
 2.3. (37,5%) La organización no analiza 
la información que proviene de sus 
grupos de interés y de su entorno para 
identificar, interpretar y anticipar las 
oportunidades y amenazas que se le 


















Tabla 11. CRITERIO 3.- PERSONAS 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
3.5. (85%) Los empleados valoran el 
sistema de conciliación de la empresa y se 
aseguran el alineamiento de los sistemas 
de gestión de las personas con la estrategia 
de forma personal y análoga. No existe un 
proceso formal documentado y 
sistemático.  
(Notas) y (Post-reunión) - 3.1. (25%) No 
se identifican las habilidades y 
competencias necesarias para alcanzar la 
Misión, Visión y objetivos estratégicos. 
Tampoco tienen un plan de formación y 
desarrollo para alcanzarlas. 
3.6. (75%) Existe un proceso sistemático 
de reconocimientos adecuados y 
oportunos generalizados a todos los 
individuos y equipos.  
(Post-reunión) - 3.2. (25%) No se 
establecen ni se alinean con la 
organización los objetivos individuales y 
de equipo. Tampoco se evalúa el 
rendimiento y resultados de las personas 
para acordar acciones de mejora. 
(Notas) – Claro enfoque de la empresa 
hacia las personas y su calidad de vida. 
(Notas) y (Post-reunión) – 3.4. (25%) No 
tienen implantado una estrategia de 
comunicación ni mecanismos de apoyo, 
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Tabla 12. CRITERIO 4.- ALIANZAS Y RECURSOS 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
4.2. (65%) Existe un proceso sistemático 
para el desarrollo e implantación de la 
estrategia económico-financiera, 
incluyendo análisis de escenarios 
alternativos, análisis de sensibilidad, la 
gestión de riesgos, la fiabilidad de los 
dato económico-financieros y el valor 
económico añadido de las actividades. 
(Notas) y (Post-reunión) - 4.5. (30%) La 
empresa no recoge y gestiona 
adecuadamente toda la información 
pertinente para el cumplimiento de sus 
fines. 
4.3. (75%) Existe un proceso sistemático 
para el desarrollo e implantación de la 
estrategia de gestión y renovación de 
activos, incluyendo análisis de escenarios 
alternativos, análisis de sensibilidad, la 
gestión de riesgos, y el impacto 
económico, social y ambiental. 
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4.4. (65%) Existe un proceso sistemático 
y de ciclo completo de innovación, que 
incluye la explotación de las 
posibilidades de las nuevas tecnologías y 














Tabla 13. CRITERIO 5.- PROCESOS 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
5.5. (75%) Se gestionan sistemáticamente 
los riesgos asociados a los procesos de 
adquisición o producción de productos y 
servicios, estableciendo acciones 
preventivas y de contingencia para evitar 
el incumplimiento de las especificaciones 
de los productos y servicios. 
Se gestionan alianzas estratégicas con 
clientes o proveedores en relación con la 
adquisición y producción de productos y 
servicios. 
5.1. (37,5%) No se ha implantado un 
sistema de innovación y mejora que 
permita optimizar el valor añadido a todos 
los grupos de interés. 
 5.2. (31,25%) No se utiliza información 
del análisis de la demanda, estudios del 
entorno o de mercado. Ni de sugerencias 
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innovadoras y expectativas de clientes y 
otros grupos de interés para definir nuevos 
productos o servicios. 
 5.3. (31,25%) No existen indicadores del 
ciclo de vida de los productos y servicios 
para aportar un valor óptimo a los clientes. 
 (Post-reunión) - 5.6. (25%) La empresa no 
dispone de un proceso sistemático de 
recogida y evaluación de los clientes. 
 5.7. (31,25%) No se recoge información 
de los clientes para determinar y gestionar 
la satisfacción con la empresa como su 
fidelidad.  
 (Notas) - Poca experiencia en recogida de 
información de los clientes y su 
satisfacción sobre los productos y 
servicios de la empresa. 
Tabla 14. CRITERIO 6.- RESULTADOS EN LOS CLIENTES 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
(Notas) - Clientes con fuerte fidelización. 6.1. (35%), 6.2. (37,5%), 6.3. (37,5%), 
6.4. (25%), 6.5. (33,33%), 6.6 (31,25%), 
6.8. (37,5%), 6.9. (31,25%), 6.10. (37,5%) 
No cuenta con un sistema de medida 
estructurado y sistemático de la 
información de los clientes para obtener 
su nivel de satisfacción. Por lo que no se 
puede valorar más allá. 
 
 (Notas) – Como en el criterio 5: No tienen 
sistemas de medición de resultados del 
cliente. 
 
Tabla 15. CRITERIO 7.- RESULTADOS EN LAS PERSONAS 
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PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
(Notas) - Seguimiento del desempeño de 
los trabajadores por parte de los 
coordinadores. 
7.1. (40%) No se mide de forma 
sistemática y segmentada los aspectos más 
valorados por las personas y que inciden 
directamente en su nivel de satisfacción. 
 7.7. (37,5%), 7.9. (33,33%) No existe 
indicadores de rendimiento relativos a la 
gestión de personas. Por lo que no se 
puede comparar con otras empresas del 
sector ni recoger y comparar 
periódicamente. 
 (Notas) y (Post-reunión) – 7.2. (25%), 7.4. 
(25%), 7.6. (25%), 7.10 (25%) No se 
analizan la información obtenida por los 
trabajadores de forma segmentada ni en 
función de las tipologías. 
 
Tabla 16. CRITERIO 8.- RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
 8.1. (30%), 8.2. (31,25%), 8.3. (31,25%), 
8.4. (31,25%), 8.5. (31,25%), 8.6. (30%), 
8.7. (31,25%), 8.8. (31,25%), 8.8. 
(31,25%), 8.9. (31,25%), 8.10. (31,25%) 
No cuenta con un sistema de medida 
estructurado y sistemático de la 
información de los grupos de interés 
relevantes que conforman el entorno 
social que inciden directamente en su 
nivel de aceptación y reconocimiento. Por 
lo que no se puede valorar más allá. 
 (Notas) – No disponen de un sistema de 





















Tabla 17. CRITERIO 9.- RESULTADOS CLAVE DE NEGOCIO 
PUNTOS FUERTES ÁREAS DE MEJORA 
9.1. (65%) Se puede demostrar 
plenamente que el conjunto de los 
resultados clave de la actividad abarca 
áreas relevantes. Está organizado por 
prioridades, cubre los derechos y todas las 
necesidades y expectativas de los grupos 
de interés que aportan la financiación. Es 
totalmente coherente con las estrategias y 
mecanismos de apoyo, y sus relaciones se 
comprenden. 
 
Se realiza un análisis segmentado y 
sistemático de los datos. Se revisa, al final 
9.4. (31,25%) No se recoge y comparan 
datos de forma periódica y 
sistemáticamente con otras empresas del 
sector o referencias líderes. 
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de cada ciclo, la eficacia de la mayoría de 
los métodos mencionados, y se cuenta con 
abundantes evidencias de mejora, siendo 
en muchas prácticas referencia para otros. 
(Post-reunión) - 9.5. (75%) y 9.10 (75%) 
Tanto como los resultados clave de 
actividad como de inactividad son 
consecuencia de las estrategias, 
programas, procesos y prácticas y de las 
acciones de mejora emprendidas. 
(Post-reunión) - 9.8. (25%) No se cumplen 
ni se superan los objetivos marcados a 
partir de los indicadores clave de 
rendimiento. 
(Notas) – Disponen de objetivos de rentas 
y productividad por áreas. Además, 
conocen su cuota de mercado. 
9.9. (31,25%) No se compara los 
resultados de los indicadores clave de la 
empresa con otras empresas del sector o 
referencias líderes de forma periódica y 
sistemáticamente. 
 
 (Notas) - Falta medición de la 
competencia y sectores. 
 
El plan de mejora se ha realizado en base a la información obtenida y la última reunión 
que se mantuvo a través de videoconferencia. Las acciones de mejora se han elegido las 
más críticas debido a la urgencia que deben de afrontar la empresa para una mayor 
satisfacción de la gestión interna de la empresa (ver Tabla 18). Además, se ha creado un 






































Realizar un plan de 
comunicación que 
permita a todos los 
empleados obtener una 
información clara acorde 
a la misión y visión de la 
empresa. Ya sean logros 
alcanzados, cambio del 
rumbo de la estrategia o 
comunicar nuevos 
objetivos e incluso 
reconocer el trabajo de 







Se ha hecho o 
no. 










de la empresa. 
Realizar un plan 
estructurado y 
sistemático en base a los 
objetivos de la empresa 
para ayudar a los 
empleados a alcanzarlos, 
aportando recursos y 
creando un oportuno 
sistema de 
reconocimiento, formal e 
informal, económico o 
de otro tipo. Se revisa 





Se ha hecho o 
no. 







Realizar auditoria de 
control y evaluación de 
todos los datos, tanto 
internos como externos y 






Se ha hecho o 
no. 
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4 Criterio 3. 
Establecer y 











Identificar y dotar los 
recursos que las personas 
y equipos necesitan para 
alcanzar los objetivos de 
forma eficaz y rápida. Se 
comparan los resultados 
con los objetivos y se 
definen acciones de 
mejora o planes de ayuda 
según sea apropiado 
como resultado del 




Se ha hecho o 
no. 








Realizar un plan de 
formación en la empresa 
que reduzca las 
incidencias y mejore la 





Se ha hecho o 
no. 
6 Criterio 5 y 6. 
Recoger 
información 







su fidelidad.  
Realizar auditoria de 
control y evaluación 
sobre la satisfacción de 
los clientes con respecto 
a los productos y 
servicios ofrecidos. 









Se ha hecho o 
no. 





Realizar un análisis de la 
encuesta laboral de los 
empleados, de forma 
segmentada y obtener el 
nivel de satisfacción 





Se ha hecho o 
no.  
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la empresa en 
la sociedad. 
Realizar auditoria de 
control y evaluación 
sobre el impacto social 
que tiene la empresa en 







Se ha hecho o 
no. 








Realizar auditoria de 
control y evaluación del 
sector de actividad y el 
crecimiento de la 
empresa con respecto al 





Se ha hecho o 
no. 








Realizar auditoria de 
control y evaluación de 
la estrategia de la 
empresa y establecer 
acciones de mejora para 
la posible modificación 



















































Como queda demostrado en la finalización de este trabajo, con este ejercicio se ha 
aportado un apoyo a la empresa de realizar una autoevaluación de calidad de la empresa 
para que puedan mejorar sus procesos y mejorar el rendimiento y productividad de la 
compañía tanto a nivel interno, su personal en la cual deberá de repercutir, a nivel externo, 
en mejores resultados de cara al cliente. 
En cuanto a esta investigación, se apoya el trabajo de otros autores previos que han 
tratado el tema de la calidad o la autoevaluación de una empresa. Como por ejemplo el 
trabajo de Tarí Guilló, Gamero y Molina Azorín (2007). Y como reza en ese trabajo: 
 
“la autoevaluación puede generar resultados positivos, independientemente 
de si se hace dentro de un proceso de planificación estratégica, siempre que 
se desarrolle el proceso completo y se cumplan los factores claves” 
 
Con ello se ha querido demostrar que, realizando una autoevaluación, en este caso por 
el modelo EFQM, se puede obtener un diagnóstico de la organización y saber cuál es su 
comportamiento. Como se indicó en este trabajo, hay diferentes formas de realizar la 
autoevaluación. En este caso, se ha utilizado la forma más sencilla de autoevaluación, el 
cuestionario, debido a la inexperiencia de la empresa en este tipo de metodologías en el 
que se diseñó el cuestionario, se entregó para contestar a un equipo evaluador creado por 
la empresa, se analizaron sus respuestas. Los resultados obtenidos han sido de lo más 
diverso por parte de los integrantes del equipo evaluador que se solventó de manera 
exitosa en la reunión de consenso. Con ello se obtuvo unos claros puntos fuertes y áreas 
de mejora de la empresa claros correspondientes a los 9 criterios del EFQM. El trabajo se 
concluyó con un plan de mejora que la propia empresa se encargará de su grado de 
cumplimiento. 
A modo personal, el valor de este trabajo me ha permitido conocer en profundidad los 
conceptos tan abstractos como la calidad en algo tangible desde el punto de vista 
empresarial, cómo se interrelaciona este concepto con la gestión de una empresa y la 
importancia que tiene tanto a nivel productivo como la relación con su entorno y las 




Este trabajo al estar encuadrado en el proyecto de final de carrera de ADE por la 
Universidad de Alicante. Los recursos para la investigación han sido muy extensos, dada 
a la gran biblioteca que posee la universidad y los convenios que tiene la institución con 
distintas bases de datos para su investigación. Además de la inestimable ayuda del tutor 
y el gran apoyo recibido por parte de Teralco. 
Como recomendaciones a otras empresas les animo a aplicar esta metodología o una 
homónima para poder mejorar la calidad de la empresa y que repercutirá en beneficios a 
nivel de gestión, por ende, el aumento de la satisfacción de los grupos de interés que 
engloba la empresa. 
 Como recomendación sobre el trabajo y servir de ejemplo a los alumnos venideros 
que estén interesados en el proceso de autoevaluación, he de decir que la planificación y 
estructuración lo es todo. Ya no sólo en el proceso de autoevaluación, sino en la 
realización del TFG. En mi caso se debería de haber fijado un calendario con fechas fijas 
de entrega para mayor comodidad de todas las partes implicadas, como por ejemplo hacer 
uso de los diagramas de Gantt para la planificación de un proyecto de tal envergadura 
como es este trabajo de final de grado. Con una mayor planificación y documentación de 
los pasos necesarios hubiéramos dado un salto del control de calidad hacia la gestión de 
calidad total (como hemos hablado en este trabajo) y habríamos acortado los tiempos y 
ganado en satisfacción. 
	
5.2. Limitaciones e investigación futura 
En cuanto a limitaciones, hemos encontrado dificultades en cuanto a la organización 
de tiempo y coordinar las fechas de entrega. A modo personal, mi desconocimiento en 
este tipo de trabajos, me ha resultado un tanto complicado el inicio del proyecto debido 
al desconocimiento de muchos conceptos como la gestión de calidad en sí y el EFQM en 
particular como el propio TFG en general. Por otra parte, ha habido limitaciones 
espaciales debido a una beca de movilidad en el segundo semestre del curso que se ha 
solventado de manera eficaz por medio de las tecnologías de comunicación entre las tres 
partes implicadas del proyecto. Además de la limitación que supone realizar una 
autoevaluación de forma análoga y con el método de cuestionarios, con las limitaciones 
que ello supone como se analizó anteriormente en este trabajo. Existen herramientas 
como PERFIL que pueden facilitar mucho el trabajo de una autoevaluación de una 
empresa, del cual, Teralco podría beneficiarse de este software en un futuro.  
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Como limitaciones a los resultados obtenidos, las acciones de mejora del plan de 
mejora establecido son de tipo cualitativo y los indicadores son de la misma naturaleza 
debido a la inexperiencia de Teralco en llevar a cabo gestiones de calidad según el modelo 
EFQM, del cuál los procesos de la empresa deben de estar documentados, estructurados 
y sistematizados. Por ese motivo, la empresa debe de comenzar con el diseño de un 
sistema que le permita cuantificar los procesos que se llevan a cabo en base al modelo 
aplicado. En el futuro, una vez que se halla desarrollado los sistemas necesarios, se 
podrían identificar otras acciones de tipo cualitativas e identificar acciones de tipo 
cuantitativo y por tanto obtener indicadores de la misma naturaleza, que son más 
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ANEXO I – Calidad como satisfacción de expectativas y Calidad como valor 
 
La satisfacción según Galgano (1993, citado en Tarí Guilló, 2000, p.20) estas 
necesidades y expectativas del cliente serían: a) “las características que el cliente pide al 
especificar los elementos de su satisfacción, de manera que nosotros conocemos todos los 
términos necesarios para satisfacerla”, es lo que se denomina como calidad requerida, b) 
“los aspectos de la calidad y de satisfacción en los que el cliente ni siquiera piensa, 
dándolos por descontado”, esto es calidad esperada, y c) aquella calidad que no se conoce 
pero que el cliente valora, y es por tanto naturaleza subjetiva; se denomina calidad latente. 
Es fundamental considerar que una empresa no pueda vender un producto sin defectos 
en el mercado, por ejemplo, porque el competidor ofrezca un precio más bajo (Tarí 
Guilló, 2000) y aquí se entiende la calidad como valor, concebido como un concepto 
relativo puesto que el precio significa lo mejor para cierto consumidor en función del uso 
actual del producto y de su mejor precio de venta. El cliente intentará obtener la mejor 
calidad posible a un precio dado (Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011). Se 
trata de una concepción subjetiva, ya que la calidad se determina desde la óptica del 
cliente y basándose en sus percepciones que satisfaga las expectativas creadas en torno al 
producto o servicio. El cliente se convierte así en el último juez de la calidad (Casadesús 
Fa, Heras Saizarbitoria y Merino Díaz de Cerio, 2005). 
La satisfacción del cliente significa que un producto cumple las características 
deseadas por el comprador y carece de deficiencias (Juran y Gryna, 1995, citado en 
Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011, p.26) para lograr satisfacer sus 
necesidades y expectativas, a un precio justo, con el mínimo coste (Claver, Llopis y Tarí, 
1999, citado en Claver-Cortés, Molina Azorín y Tarí Guilló, 2011, p.26). En este sentido, 
un producto es de calidad cuando satisface o excede las expectativas de los clientes 





La satisfacción del cliente dependerá de la diferencia entre las expectativas y la 
percepción del mismo respecto al bien o servicio ofrecido. Parasuraman, Zeithaml y Berry 
(1985) señalan que la percepción de la calidad depende de la diferencia existente entre el 
servicio esperado y el servicio percibido. Por tanto, cuando el servicio esperado es 
superior al percibido, el cliente estará insatisfecho. Sin embargo, si el servicio percibido 
es mayor o igual que el esperado, el cliente reconocerá la buena calidad de la empresa y 
estará como mínimo, satisfecho con el bien o servicio (Tarí Guilló, 2000). 
La única solución válida es la mejora permanente para satisfacer continuamente las 
necesidades y expectativas de los clientes, y por tanto elaborar bienes o servicios con las 
características que demanda el mercado. De manera ilustrativa se expone dos tablas sobre 
cuáles pueden ser las necesidades y expectativas de un determinado cliente (Tarí Guilló, 
2000). 
INDUSTRIA MANUFACTURERA EMPRESA DE SERVICIO 
CARACTERÍSTICAS DEL PRODUCTO 
Desempeño 
Confiabilidad 
Facilidad de uso 
Servicio 
Estética 
Disponibilidad de opciones y posibilidad de expansión 
Reputación 
Precisión 
Realización a tiempo 
Integridad 
Ser amigable y cortés 
Anticipación a las necesidades del cliente 




FALTA DE DEFICIENCIAS 
Producto sin defecto o errores a la entrega, durante el uso 
y durante el servicio 
Ventas, facturación y otros procesos sin errores 
Servicio sin errores durante las transacciones de servicio 
original y futuras 




ANTES DE LA COMPRA EN LA COMPRA DESPUÉS DE LA COMPRA 
Nombre e imagen de marca Características Facilidad de instalación y uso 
Experiencia previa Comentarios del vendedor Atención a las reclamaciones, 
reparaciones y garantía 
Opiniones de amigos Garantías Disponibilidad de piezas 
Reputación del distribuidor Política de servicio y reparaciones Eficacia del servicio 
Resultados publicados de pruebas Programa de apoyo al usuario Fiabilidad 
























ANEXO III – Cuestionarios y Aclaración 
	
El objetivo de este cuestionario es evaluar el servicio de tu empresa. Ha sido diseñado 
para ayudar a conocer el nivel de excelencia de tu servicio. Este cuestionario está basado 
en el Modelo EFQM, que es un marco para evaluar las organizaciones, es el marco 
organizativo más utilizado en Europa.  
 
Este cuestionario está desarrollado siguiendo los nueve criterios del Modelo EFQM. 
Facilitadores: 1- Liderazgo, 2- Estrategia, 3- Personas, 4- Alianzas y Recursos, 5-
Procesos, Productos y Servicios 
Resultados: 6- Resultados en las personas, 7- Resultados en los clientes, 8- Resultados 




Se deben proporcionar dos respuestas para cada pregunta: 
• I es la importancia que tiene la pregunta, en su opinión, dentro del Servicio 
• D es el nivel de madurez real de las preguntas dentro de su Servicio (Grado de 
implementación) 
 






Con el fin de facilitar la aplicación del cuestionario, sólo hay cuatro respuestas posibles 
para cada pregunta.  
 
Cuando se evalúa la importancia de «I»:  
 
1 significa que no es relevante, 2 significa que tiene alguna relevancia, 3 significa que es 
pertinente y 4 significa que es muy relevante.  
 
Para la evaluación del desarrollo de «D»:  
 
1 significa que no está implementada en el Servicio, 2 significa que se implementa a 
veces, 3 significa que está implementada, 4 significa que se implementa siempre. 
 
 
CUANDO LA PUNTUACIÓN ES SOBRE 3-4 DEBEN DE PONER LA EVIDENCIA, 
EJEMPLO: 
 
1.5 ¿Apoyan los líderes a las personas para que hagan realidad sus planes, objetivos y 
metas, reconociendo sus esfuerzos oportuna y adecuadamente? 
 
Respuesta errónea en Evidencia: “Sí” ❌ 
Respuesta correcta en Evidencia: “Sí, está incluido en la estrategia de la empresa y se 
tiene un plan específico para ello” ✅ 
 
EN COMENTAR LOS ASPECTOS INDICAR LOS PUNTOS FUERTES Y ÁREAS DE 
MEJORA QUE CONSIDERÉIS APORTAR Y NO ESTÉN EN EL CUESTIONARIO  
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CRITERIO 1.- LIDERAZGO 
 
Las organizaciones excelentes tienen líderes que dan forma al futuro y lo hacen realidad, 
actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos e inspirando 
confianza en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la organización anticiparse y 
reaccionar de manera oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 
Nº Pregunta	 	 1	 2	 3	 4	
1.1	
¿Han	 establecido	 y	 comunicado	 los	 líderes	 una	 clara	 dirección	 y	 orientación	
estratégica?	¿Se	ha	identificado	quiénes	son	los	 líderes	de	la	organización	y	cómo	
debe	ser	su	estilo	de	liderazgo?	¿Actúan	sus	líderes	como	modelos	de	referencia?	
I	 	 	 	 	






I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
1.3	
¿Se	 implican	 los	 líderes	personalmente	en	 los	procesos	para	entender,	anticipar	y	
dar	respuesta	a	 los	derechos,	necesidades	y	expectativas	de	 los	grupos	de	 interés	
externos	(clientes,	proveedores,	entre	otros)?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
1.4	
¿Se	 identifican	 alianzas	 estratégicas	 y	 operativas	 en	 función	 de	 las	 necesidades	
organizativas	 y	 estratégicas,	 y	 de	 la	 complementariedad	 de	 intereses	 comunes,	
fortalezas	y	capacidades	de	ambas	partes?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
1.5	 ¿Apoyan	los	líderes	a	las	personas	para	que	hagan	realidad	sus	planes,	objetivos	y	metas,	reconociendo	sus	esfuerzos	oportuna	y	adecuadamente?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
1.6	
Los	 líderes,	 ¿revisa,	 adaptan	 y	 corrigen	 el	 rumbo	 de	 la	 organización,	 cuando	 es	
necesario,	 inspirando	 confianza	 en	 todo	 momento?	 ¿Mantienen	 una	 ventaja	
sostenida	aprendiendo	rápidamente	y	respondiendo	con	prontitud?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 
*Stakeholders: Todos aquellos que tienen algún interés en una organización, sus avances 
y sus logros. Estos pueden incluir clientes, socios, empleados, accionistas, propietarios, 
gobierno y reguladores. (EFQM). 
 








Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario 



































CRITERIO 2.- ESTRATÉGIA 
 
Las organizaciones excelentes implantan su Misión y Visión desarrollando una estrategia 
centrada en sus grupos de interés. Estas organizaciones desarrollan y despliegan 
mecanismos de apoyo, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia. 
 
Glosario de términos 
Misión: Declaración que describe la razón de ser del Servicio, que refleja la justificación 
de sus actividades. 
Visión: Declaración en la que se describe cómo desea ser el Servicio en el futuro. 
Estrategia: Conjunto de decisiones y acciones de diferente naturaleza que permite al 
Servicio cumplir con su Misión y alcanzar los objetivos que haya establecido a corto, 
medio y largo plazo. 
Indicadores: Variable o relación entre variables que proporciona información 
cuantitativa o cualitativa sobre un determinado aspecto. 
Cliente/usuario:  Toda persona que recibe los beneficios de la actuación de la Unidad o 
que la utiliza directamente. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 
Nº	 Pregunta	 	 1	 2	 3	 4	
2.1	 ¿Identifica	 la	 organización	 sus	 grupos	 de	 interés,	 y	 comprende	 los	 derechos,	necesidades	y	expectativas	de	los	mismos?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
	
2.2	
¿Identifica	 y	 recoge	 la	 organización	 la	 información	 externa	 que	 le	 permite	 tener	
visibilidad	y	referencias	sobre	la	situación	y	evolución	de	su	entorno?	
I	 	 	 	 	






I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
2.4	
¿Analizan	los	datos	y	la	información	necesaria	para	determinar	de	qué	manera	puede	
contribuir	 adoptar	 las	 nuevas	 tecnologías	 y	 los	 nuevos	 modelos	 de	 gestión	 al	
rendimiento	de	la	organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
2.5	 ¿Establece,	desarrolla	y	mantiene	 la	organización	una	estrategia	y	un	conjunto	de	mecanismos	de	apoyo	Claros,	que	le	permitan	hacer	realidad	su	Misión	y	Visión?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
2.6	
¿Define	los	resultados	finales	requeridos,	los	indicadores	y	los	objetivos	a	alcanzar;	
en	 función	 de	 su	Misión	 y	 Visión	 y	 de	 la	 comparación	 con	 referencias	 externas?	
¿Despliega	 dichos	 requerimientos	 y	 sus	 estrategias	 en	 los	 distintos	 procesos	 y	
equipos	responsables	de	la	organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
2.7	 ¿Comunican	su	estrategia	y	mecanismos	de	apoyo	a	los	grupos	de	interés	de	manera	adecuada,	transparente	y	eficaz?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
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Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 





























CRITERIO 3.- PERSONAS 
 
Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura 
que permite lograr los objetivos personas y los de la organización de manera beneficiosa 
para ambas partes. Desarrollan las capacidades de las personas y garantizan la 
imparcialidad y la igualdad. Se preocupan por las personas de la organización, potencian 
la comunicación interna, recompensan y dan reconocimiento a los esfuerzos para, de este 
modo, motivar a las personas, incrementar su compromiso con la organización y 
favorecer que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 
Nº Pregunta	 	 1	 2	 3	 4	
3.1	
¿Se	 identifican	 las	habilidades	y	competencias	necesarias	para	alcanzar	 la	Misión,	
Visión	y	objetivos	estratégicos?	¿Hay	planes	de	formación	y	desarrollo	para	ayudar	
a	conseguir	las	habilidades	y	capacidades	necesarias?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
	
3.2	
¿Se	 establecen,	 acuerdan	 y	 revisan	 regularmente	 los	 objetivos	 individuales	 y	 de	
equipo	 y	 se	 alinean	 con	 los	 de	 la	 organización?	 ¿Se	 evalúa	 el	 rendimiento	de	 las	
personas	y	los	resultados	alcanzados	y	se	acuerdan	acciones	de	mejora?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
3.3	
¿Se	 fomenta	y	apoya	 la	 implicación	de	 las	personas	en	 la	 revisión	y	mejora	de	 la	
eficacia	y	eficiencia	de	los	procesos?	¿Se	valora	su	dedicación,	talento	y	creatividad?	
¿Se	crea	una	cultura	de	emprendedores	que	posibilite	la	innovación?	
I	 	 	 	 	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
3.5	
¿Se	 asegura	 la	 organización	 de	 gestionar	 adecuadamente	 sus	 sistemas	 de	
retribuciones,	 incluidos	 los	 de	 productividad,	 planes	 de	 acción	 social,	 traslados,	
sanciones	 y	 otros	 asuntos	 laborales	 en	 consonancia	 con	 su	 estrategia	 y	 con	 los	
sistemas	para	fomentar	y	mantener	el	nivel	de	implicación?	¿Existen	prácticas	para	
facilitar	la	conciliación	de	la	vida	personal,	familiar	y	laboral	de	las	personas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
3.6	 ¿Se	fomenta	una	cultura	de	apoyo	y	reconocimiento	entre	individuos	y	equipos?	¿Se	dispone	de	un	entorno	seguro	y	saludable?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 








Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 


































CRITERIO 4.- ALIANZAS Y RECURSOS 
 
Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, proveedores 
y recursos internos, para apoyar el despliegue y ejecución de la estrategia general y sus 
mecanismos de apoyo, así como para lograr el funcionamiento eficaz de sus procesos. Se 
aseguran de gestionar eficazmente su impacto social y ambiental y rinden cuentas sobre 
el uso de los recursos públicos. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 






I	 	 	 	 	




y	 largo	plazo,	 así	 como	 los	planes	 y	procesos	que	 la	desplieguen,	 alineada	 con	 la	
estrategia	de	la	organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
4.3	
¿Se	 gestionan	eficientemente	 los	 activos	 (edificios,	 equipos	 e	 instalaciones)	 en	 la	
organización,	 teniendo	en	 cuenta	 su	 impacto	en	 las	personas	 y	en	 la	 comunidad,	
optimizando	su	rendimiento	y	ciclo	de	vida,	y	garantizando	su	seguridad?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
4.4	
¿Se	 promueve	 activamente	 la	 gestión	 de	 la	 tecnología	 existente,	 incluyendo	 las	
nuevas	tecnologías,	de	forma	que	apoyen	la	mejora	de	los	sistemas	de	información	
y	de	los	procesos,	en	línea	con	la	estrategia	de	la	organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
4.5	 ¿Recoge	y	gestiona	adecuadamente	la	organización	toda	la	información	pertinente	para	el	cumplimiento	de	sus	fines?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 




Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 









CRITERIO 5.- PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS 
 
Las organizaciones excelentes diseñan, gestionan y mejoran sus procesos, productos y 
servicios públicos para generar cada vez mayor valor para sus clientes y otros grupos de 
interés. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 
Nº Pregunta	 	 1	 2	 3	 4	
5.1	 ¿Ha	 implantado	 la	 organización	 un	 sistema	 de	 innovación	 y	mejora	 que	 permita	optimizar	el	valor	añadido	a	todos	los	grupos	de	interés?	
I	 	 	 	 	




de	 mercado,	 sugerencias	 innovadoras	 y	 creativas,	 así	 como	 de	 los	 derechos,	
requisitos,	 necesidades	 y	 expectativas	de	 clientes	 y	otros	 grupos	de	 interés,	 para	
definir	nuevos	productos	y	servicios	de	la	organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
5.3	
¿Ha	 implantado	 la	 organización	 un	 proceso	 de	 gestión	 del	 ciclo	 de	 vida	 de	 los	
productos	y	 servicios,	que	asegure	que	éstos	aportan	en	cada	momento	un	valor	
optimo	a	los	Clientes?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
5.4	 ¿Existen	 procesos	 eficientes	 de	 comunicación	 y	 promoción	 de	 los	 productos	 y	servicios	de	la	organización	hacia	los	clientes	actuales	o	potenciales?	
I	 	 	 	 	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
5.6	




I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
5.7	
¿Existen	mecanismos	de	seguimiento	que,	a	partir	de	las	informaciones	recibidas	de	
los	 clientes,	 permitan	 determinar	 y	 gestionar	 su	 nivel	 de	 satisfacción	 con	 los	
diferentes	aspectos	de	su	relación	con	la	organización,	así	como	su	fidelidad?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 




Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 








CRITERIO 6.- RESULTADOS EN LOS CLIENTES 
 
Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados 
sobresalientes que satisfacen o exceden los derechos, necesidades y expectativas de sus 
clientes. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 





I	 	 	 	 	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.3	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 relativos	 a	 la	 percepción	 que	 tienen	 los	
clientes	¿cumplen	los	objetivos	marcados	para	cada	período	y,	frecuentemente,	los	
superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.4	





I	 	 	 	 	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.6	
¿Identifica,	 revisa	 y	mide	 la	 organización	 de	 forma	 sistemática	 y	 segmentada	 los	
indicadores	 de	 rendimiento	 que	 pueden	 servirle	 para	 supervisar,	 interpretar,	
predecir	 y	 mejorar	 el	 rendimiento	 de	 la	 gestión	 de	 clientes,	 y	 para	 predecir	 sus	
percepciones?	¿Son	útiles	los	resultados?	¿Se	segmentan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.7	 La	 tendencia	 de	 los	 resultados	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	gestión	de	clientes	de	la	organización	¿muestra	una	evolución	positiva?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.8	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	 gestión	 de	
clientes	de	 la	organización	¿cumplen	 los	objetivos	marcados	para	cada	período	y,	
frecuentemente,	los	superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.9	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	 gestión	 de	




I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
6.10	
Los	resultados	de	los	indicadores	de	rendimiento	relativos	a	la	gestión	de	clientes,	
¿son	 consecuencia	 de	 las	 estrategias,	 programas,	 procesos	 y	 prácticas,	 y	 de	 las	
acciones	de	mejora	emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 





Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 


































CRITERIO 7.- RESULTADOS EN LAS PERSONAS 
 
Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados 
sobresalientes que satisface o exceden los derechos, necesidades y expectativas de las 
personas. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 





I	 	 	 	 	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.3	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 relativos	 a	 la	 percepción	 que	 tienen	 las	
personas	¿cumplen	los	objetivos	marcados	para	cada	periodo	y,	frecuentemente,	los	
superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.4	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.5	
Los	resultados	de	 los	 indicadores	relativos	al	nivel	de	satisfacción	de	 las	personas	
¿son	 consecuencia	 de	 las	 estrategias,	 programas,	 procesos	 y	 prácticas,	 y	 de	 las	
acciones	de	mejora	emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.6	
¿Identifica,	 revisa	 y	mide	 la	 organización,	 de	 forma	 sistemática	 y	 segmentada	 los	
indicadores	 de	 rendimiento	 que	 pueden	 servirle	 para	 supervisar;	 interpretar,	
predecir	y	mejorar	el	rendimiento	de	 la	gestión	de	personas,	¿y	para	predecir	sus	
percepciones?	¿Son	útiles	los	resultados?	¿Se	segmentan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.7	 La	 tendencia	 de	 los	 resultados	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	gestión	de	personas	de	la	organización	¿muestra	una	evolución	positiva?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.8	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	 gestión	 de	
personas	de	la	organización	¿cumplen	los	objetivos	marcados	para	cada	periodo	y,	
frecuentemente,	los	superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.9	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	 gestión	 de	




I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
7.10	
Los	resultados	de	los	indicadores	de	rendimiento	relativos	a	la	gestión	de	personas	
¿son	 consecuencia	 de	 las	 estrategias,	 programas,	 procesos	 y	 prácticas,	 y	 de	 las	
acciones	de	mejora	emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 





Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 


































CRITERIO 8.- RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 
 
Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados 
sobresalientes que satisface o exceden los derechos, necesidades y expectativas de los 
grupos de interés relevantes de la sociedad. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 






I	 	 	 	 	




los	 grupos	 de	 interés	 relevantes	 que	 conforman	 el	 entorno	 social	 ¿muestra	 una	
evolución	positiva?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.3	
Los	 resultados	 clave	 de	 los	 indicadores	 relativos	 a	 la	 percepción	 que	 tienen	 los	
grupos	de	interés	relevantes	que	conforman	el	entorno	social	¿cumplen	los	objetivos	
marcados	para	cada	periodo	y,	frecuentemente,	los	superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.4	
Respecto	a	los	resultados	clave	referidos	a	los	niveles	de	percepción	que	tienen	los	
grupos	 de	 interés	 relevantes	 que	 conforman	 el	 entorno	 social	 ¿se	 recogen	 y	
comparan,	 periódica	 y	 sistemáticamente,	 con	 otras	 organizaciones	 del	 sector	 de	
actuación,	con	la	competencia	o	con	otras	referencias	líderes?	Teniendo	en	cuenta	
los	 resultados	 de	 estas	 comparaciones	 ¿en	 qué	 posición	 relativa	 se	 encuentra	 la	
organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.5	
Los	 resultados	 de	 los	 indicadores	 relativos	 al	 nivel	 de	 percepción	 que	 tienen	 los	
grupos	de	interés	relevantes	que	conforman	el	entorno	social	¿son	consecuencia	de	
las	 estrategias,	 programas,	 procesos	 y	 prácticas,	 y	 de	 las	 acciones	 de	 mie/ora	
emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.6	
La	organización	¿Identifica,	revisa	y	mide,	de	forma	sistemática	y	segmentada,	 los	




I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.7	
La	 tendencia	 de	 los	 resultados	 de	 los	 indicadores	 de	 rendimiento	 relativos	 a	 la	
gestión	del	impacto	en	los	grupos	de	interés	relevantes	que	conforman	el	entorno	
social	¿muestra	una	evolución	positiva?	
I	 	 	 	 	





I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.9	
Los	resultados	clave	de	los	indicadores	de	rendimiento	relativos	a	la	gestión	de	los	
grupos	 de	 interés	 relevantes	 que	 conforman	 el	 entorno	 social	 ¿se	 recogen	 y	
comparan,	 periódica	 y	 sistemáticamente,	 con	 otras	 organizaciones	 del	 sector	 de	
actuación,	con	la	competencia	o	con	otras	referencias	líderes?	Teniendo	en	cuenta	
los	 resultados	 de	 estas	 comparaciones	 ¿en	 qué	 posición	 relativa	 se	 encuentra	 la	
organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
8.10	
Los	resultados	de	los	indicadores	de	rendimiento	relativos	a	la	gestión	de	los	grupos	
de	 interés	 relevantes	 que	 conforman	el	 entorno	 social,	 ¿son	 consecuencia	 de	 las	
estrategias,	 programas,	 procesos	 y	 prácticas,	 y	 de	 las	 acciones	 de	 mejora	
emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
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Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 






























CRITERIO 9.- RESULTADOS CLAVE DE NEGOCIO 
 
Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados 
sobresalientes que satisface o exceden los derechos, necesidades y expectativas de los 
grupos de interés que aportan la financiación. 
 
Respuestas: Ponga una cruz en la casilla correspondiente a «I» y «D» como se ha 
mencionado anteriormente. 
Nº Pregunta	 	 1	 2	 3	 4	
9.1	
¿Identifica,	 revisa	y	mide	 la	organización,	de	 forma	sistemática	y	 segmentada	sus	
Resultados	 Clave	 de	 la	 Actividad,	 económico-financieros	 y	 no	 económicos,	 que	
demuestran	el	éxito	alcanzado	en	la	implantación	de	su	estrategia?	¿Son	útiles	los	
resultados?	¿Se	segmentan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
	
9.2	
La	 tendencia	de	 los	Resultados	Clave	de	 la	Actividad,	económico-financieros	 y	no	
económicos	¿muestra	una	evolución	positiva?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.3	 Los	 resultados	 clave	 de	 la	 actividad	 ¿cumplen	 los	 objetivos	 marcados	 para	 cada	período	y,	frecuentemente,	los	superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.4	
Respecto	de	los	datos	correspondientes	a	los	Resultados	Clave	de	la	Actividad,	¿se	
recogen	 y	 comparan,	 periódica	 y	 sistemáticamente,	 con	 otras	 organizaciones	 del	
sector	de	actuación,	con	la	competencia	o	con	otras	referencias	líderes?	Teniendo	
en	 cuenta	 los	 resultados	 de	 estas	 comparaciones,	 ¿en	 qué	 posición	 relativa	 se	
encuentra	la	organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.5	 Los	resultados	clave	de	la	actividad	¿son	consecuencia	de	las	estrategias,	programas,	procesos	y	prácticas,	y	de	las	acciones	de	mejora	emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.6	
¿Identifica,	 revisa	 y	mide	 la	 organización	 de	 forma	 sistemática	 y	 segmentada	 los	
indicadores	clave	económico-financieros	y	no	económicos	relativos	a	su	rendimiento	
operativo?	 ¿Los	 analiza	 adecuadamente,	 especialmente	aquellos	que	 le	 ayudan	a	
supervisar,	 interpretar,	 predecir	 y	 mejorar	 los	 posibles	 resultados	 clave	 de	 la	
actividad?	¿Son	útiles	los	resultados?	¿Se	segmentan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.7	 La	tendencia	de	los	indicadores	clave	de	rendimiento	de	la	actividad,	¿muestra	una	evolución	positiva?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.8	 Los	resultados	de	los	indicadores	clave	de	rendimiento	de	la	actividad	¿cumplen	los	objetivos	marcados	para	cada	período	y,	frecuentemente,	los	superan?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.9	
Los	resultados	de	los	indicadores	clave	de	rendimiento	de	la	actividad	¿se	recogen	y	
comparan,	 periódica	 y	 sistemáticamente,	 con	 otras	 organizaciones	 del	 sector	 de	
actuación,	la	competencia	o	con	otras	referencias	líderes?	Teniendo	en	cuenta	los	
resultados	 de	 estas	 comparaciones	 ¿en	 qué	 posición	 relativa	 se	 encuentra	 la	
organización?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
9.10	
Los	 resultados	 de	 los	 indicadores	 clave	 de	 rendimiento	 de	 inactividad,	 ¿son	
consecuencia	de	las	estrategias,	programas,	procesos	y	prácticas,	y	de	las	acciones	
de	mejora	emprendidas?	
I	 	 	 	 	
D	 	 	 	 	
 





Si lo deseas, comenta cualquier otro aspecto que no aparezca reflejado en el cuestionario o que 


































PUNTOS FUERTES, ÁREAS DE MEJORA Y PLAN DE MEJORA 
 
CRITERIO 1.- LIDERAZGO 





CRITERIO 2.- POLÍTICA Y ESTRATÉGIA 





CRITERIO 3.- PERSONAS 





CRITERIO 4.- ALIANZAS Y RECURSOS 





CRITERIO 5.- PROCESOS 






CRITERIO 6.- RESULTADOS EN LOS CLIENTES 
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CRITERIO 7.- RESULTADOS EN LAS PERSONAS 





CRITERIO 8.- RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 





CRITERIO 9.- RESULTADOS CLAVE DE NEGOCIO 









































     
1.2      
1.3      





Aclaración preguntas del cuestionario 
1.1 ¿Han establecido y comunicado los líderes una clara dirección y orientación 
estratégica? ¿Se ha identificado quiénes son los líderes de la organización y cómo 
debe ser su estilo de liderazgo? ¿Actúan sus líderes como modelos de referencia? 
• Los líderes han desarrollado y documentado la Misión, Visión y valores de la 
organización, que constituyen la base de su cultura de empresa de innovación. 
• Han establecido los principios éticos de referencia para todas las personas, 
especialmente para los líderes. 
• Han comunicado a todos los grupos de interés la Misión, Visión y valores y se 
aseguran de su conocimiento y entendimiento. 
• El comportamiento de los líderes es coherente con la Misión, Visión y valores. 
• Los líderes son modelo de referencia de integridad, responsabilidad social y 
comportamiento ético, actuando como ejemplo tanto interna como externamente, 
para desarrollar e incrementar la reputación de la organización. 
• Mantienen una actitud receptiva hacia las personas de la organización, 
favoreciendo la comunicación y atendiendo sus opiniones y sugerencias. 
1.2 ¿Ha desarrollado e implantado el equipo directivo u sistema de gestión que permita 
desplegar la estrategia? ¿Se revisa y se mejora? ¿Se utiliza un conjunto equilibrado 
de resultados clave para seguir la evolución de la gestión? 
• Se promueve el desarrollo e implantación de un sistema de gestión que permita 
desplegar la estrategia. 
• Se impulsa la gestión por procesos en lugar de por departamentos o funciones. 
• La evolución de la gestión se sigue mediante un conjunto equilibrado de resultados 
clave que sirve para establecer prioridades a corto y largo plazo para todos los 
grupos de interés clave. 
• El conjunto de resultados clave cubre los derechos, necesidades y expectativas de 
clientes, personas, sociedad y accionistas, en su caso. 
• El conjunto de resultados clave permite establecer las relaciones “causa-efecto” 
con las prácticas y procesos de gestión más relevantes. 
• Se revisa la eficacia y eficiencia del sistema de gestión. 
1.3 ¿Se implican los líderes personalmente en los procesos para entender, anticipar y dar 
respuesta a los derechos, necesidades y expectativas de los grupos de interés externos 
(clientes, proveedores, entre otros)? 
	 102	
• Existen contactos regulares y formales con clientes, proveedores y aliados para 
conocer sus expectativas y opiniones. 
• Existen programas o acciones específicas para que los líderes se impliquen con 
los grupos de interés externos para conocer y dar respuesta a sus derechos, 
necesidades y expectativas (visitas a clientes y aliados, medición de satisfacción, 
tratamiento de sugerencias y quejas, etc.). Se establecen objetivos. 
• Se implantan y desarrollan sistemas y órganos de participación y consulta y otras 
iniciativas para identificar y canalizar la información relevante, segmentada si es 
preciso, procedente de los grupos de interés externos. 
• En relación con los grupos de interés externos, se revisa la eficacia de los sistemas 
de información, gestión de alianzas y participación conjunta en acciones de 
mejora. 
1.4 ¿Se identifican alianzas estratégicas y operativas en función de las necesidades 
organizativas y estratégicas, y de la complementariedad de intereses comunes, 
fortalezas y capacidades de ambas partes? 
• Los líderes han establecido las necesidades organizativas y estratégicas a resolver 
mediante acuerdos de alianzas. 
• Los líderes desarrollan actividades con posibles aliados para identificar las 
organizaciones con las que mejor pueda establecer relaciones de tipo estratégico 
u operativo respondiendo a las necesidades establecidas. 
• Se implican en el análisis de los intereses comunes, fortalezas y capacidades de 
los posibles aliados para evaluar su complementariedad con las propias. 
• Promueven en particular la cooperación y colaboración con otras empresas. 
1.5 ¿Apoyan los líderes a las personas para que hagan realidad sus planes, objetivos y 
metas, reconociendo sus esfuerzos oportuna y adecuadamente? 
• Los líderes establecen objetivos y ayudan a alcanzarlos, aportando recursos y 
apoyando a las personas en las necesidades de desarrollo de sus competencias. 
• Existe un adecuado y oportuno sistema de reconocimiento, formal e informal, 
económico o de otro tipo, para premiar los logros, tanto individuales como 
colectivos. 
• Los líderes utilizan adecuadamente el sistema de reconocimiento. 
• Se revisa regularmente el sistema de reconocimiento y se mide su eficacia. 
	 103	
• Los líderes participan y se implican directamente en los actos de reconocimiento, 
utilizándolos para potencia la motivación e implicación. 
• El reconocimiento es oportuno para así asegurar el efecto de motivación y 
satisfacción. 
1.6 Los líderes, ¿revisa, adaptan y corrigen el rumbo de la organización, cuando es 
necesario, inspirando confianza en todo momento? ¿Mantienen una ventaja sostenida 
aprendiendo rápidamente y respondiendo con prontitud? 
• Los líderes se adaptan y anticipan a las circunstancias cambiantes de su sector de 
actuación. 
• Promueven los principales mecanismos para generar el cambio y eliminan las 
barreras que lo dificultan, obteniendo apoyos de las personas clave de la 
organización. 
• Lideran los planes de cambio inspirando confianza. 
• Se gestionan los riesgos y se preparan planes de contingencia y escenarios 
alternativos. 
• La comunicación de todos los aspectos relacionados con los planes de cambio y 
las razones de los mismos es parte fundamental del proceso de cambio. 
• Los líderes miden y revisan la eficacia del cambio para lograr los resultados 
esperados. 
• Se aprende y responde con rapidez para mantener la ventaja de la organización. 
2.1 ¿Identifica la organización sus grupos de interés, y comprende los derechos, 
necesidades y expectativas de los mismos? 
• Tiene identificados sus grupos de interés internos y externos relevantes (p.e. 
clientes, personas, accionistas, proveedores, aliados, la sociedad, etc.) 
• Ha identificado los segmentos más relevantes de cada grupo de interés en función 
de similitudes o diferencias en cuanto a sus posibles derechos, necesidades y 
expectativas. 
• Ha desarrollado canales de comunicación, herramientas o fuentes de captación 
de derechos, necesidades y expectativas generales de cada grupo de interés, y 
específicas de cada uno de sus segmentos. 
• Anticipa hipótesis de escenarios futuros para comprender las tendencias de los 
derechos, necesidades y expectativas de cada grupo de interés. 
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2.2 ¿Identifica y recoge la organización la información externa que le permite tener 
visibilidad y referencias sobre la situación y evolución de su entorno? 
• Ha identificado el conjunto de informaciones y datos externos, actuales y 
tendencias, que le son de interés, incluyendo los relativos a:  
-  Su entorno (social, demográfico, cultural, etc.), 
- Económicos, del sector de actuación y, cuando proceda, del mercado, de la 
sociedad y ambientales, 
- Requisitos que les resultan de aplicación (político, legal, normativo). 
• Ha establecido los canales, fuentes y procesos para la recogida de dicha 
información. 
2.3 ¿Analiza la organización toda la información que proviene de sus grupos de interés y 
de su entorno para establecer escenarios que le permitan identificar, interpretar y 
anticipar las oportunidades y amenazas que se le presentan a corto, medio y largo 
plazo? 
• Analiza la mencionada información y datos de una forma contextualizada, 
realizando correlaciones y sacando conclusiones claras y precisas. 
• Tiene en cuenta estas conclusiones para establecer distintos escenarios donde se 
pongan de manifiesto las posibles amenazas y oportunidades que se le presenta. 
• Utiliza esta información como entrada a sus procesos de decisión y de 
formulación de sus objetivos, estrategias, programas y planes. 
2.4 ¿Analizan los datos y la información necesaria para determinar de qué manera puede 
contribuir adoptar las nuevas tecnologías y los nuevos modelos de gestión al 
rendimiento de la organización? 
• Conoce el grado en que sus procesos, productos y servicios dependen de las 
tecnologías que utiliza (TIC y otras especificas). 
• Mantiene mecanismos para el seguimiento de la evolución de dichas tecnologías 
y para captar la aparición de tecnologías emergentes cuya utilización pueda 
resultarle útil o rentable en algún aspecto. 
• Analiza los avances en prácticas y modelos de gestión que le puedan interesar 
para mejorar sus operaciones y su rendimiento. 
• Considera las conclusiones extraídas de los mencionados estudios de las 
tecnologías y los modelos de gestión como información de entrada en el proceso 
de formulación de sus objetivos, estrategias y planes. 
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2.5 ¿Establece, desarrolla y mantiene la organización una estrategia y un conjunto de 
mecanismos de apoyo Claros, que le permitan hacer realidad su Misión y Visión? 
• La organización establece sus estrategias, mecanismos de apoyo y planes, en 
función de las distintas alternativas que se le plantean como consecuencia del 
análisis de toda la información que se ha tratado en los apartados anteriores. 
• Utiliza las competencias clave propias y de sus aliados en la formulación de sus 
estrategias. con el objetivo de generar beneficios para todos sus grupos de 
interés. 
• Adopta mecanismos eficaces para entender futuros escenarios y gestionar riesgos 
estratégicos. 
• Contempla conceptos de sostenibilidad económica, social y ambiental como parte 
de esas estrategias. 
2.6 ¿Define los resultados finales requeridos, los indicadores y los objetivos a alcanzar; 
en función de su Misión y Visión y de la comparación con referencias externas? 
¿Despliega dichos requerimientos y sus estrategias en los distintos procesos y equipos 
responsables de la organización? 
• Define los resultados finales que se requieren para el cumplimiento de su Misión 
y progreso hacia su Visión. y los indicadores y objetivos asociados a los mismos. 
• Tiene en cuenta el resultado de la comparación de su rendimiento con el de otras 
organizaciones líderes para establecer dichos indicadores y objetivos. 
• Realiza un despliegue de su estrategia y sus mecanismos de apoyo de forma 
estructurada y sistemática para alcanzar el conjunto de resulta- dos deseado. 
• Contempla en dicho despliegue los objetivos a corto y largo plazo de forma 
equilibrada y coherente. 
• Establece metas y objetivos claros para la innovación y perfecciona su estrategia 
de acuerdo con los logros que va alcanzando en innovación.  
• Adecua su estructura organizativa y su sistema de procesos clave a las 
necesidades para asegurar la implantación efectiva de su estrategia. logrando un 
equilibrio óptimo entre eficiencia y eficacia. 
• Alinea los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégicos de la 
organización. 
2.7 ¿Comunican su estrategia y mecanismos de apoyo a los grupos de interés de manera 
adecuada, transparente y eficaz? 
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• Establece un esquema de comunicación que contemple qué tipo de información 
relativa a estrategia se debe comunicar a qué grupos de interés, en función de las 
necesidades e intereses de los mismos y de la propia organización. 
• Desarrolla canales de comunicación o utiliza los habituales para comunicar lo 
que cada grupo de interés debe conocer de sus estrategias. objetivos, programas 
y planes. 
• Comunica oportunamente la estrategia en función de las distintas necesidades y 
se asegura de su comprensión. 
3.1 ¿Se identifican las habilidades y competencias necesarias para alcanzar la Misión, 
Visión y objetivos estratégicos? ¿Hay planes de formación y desarrollo para ayudar a 
conseguir las habilidades y capacidades necesarias? 
• Existe una descripción de las habilidades y competencias necesarias para el 
momento actual y el futuro y alcanzar así́ la Misión, Visión y objetivos 
estratégicos. 
• Se traducen en estándares de perfiles, tales como conocimientos, criterios de 
comportamiento, habilidades, etc., y se evalúan. 
• Hay un sistema de evaluación de los conocimientos y las capacidades.  
• Se ponen en marcha planes de formación y desarrollo para adecuar las 
capacidades de las personas a las necesidades actuales o futuras. 
• Se evalúa la utilidad de la formación recibida para la mejora de la capacitación 
en el desarrollo de su trabajo (impacto de la formación). 
3.2 ¿Se establecen, acuerdan y revisan regularmente los objetivos individuales y de 
equipo y se alinean con los de la organización? ¿Se evalúa el rendimiento de las 
personas y los resultados alcanzados y se acuerdan acciones de mejora? 
• Existe un procedimiento claro y sistemático para la asignación de objetivos. 
• Los objetivos individuales y de equipo están alineados con los de la estrategia y 
se revisan y actualizan con la periodicidad adecuada. 
• Se identifican los recursos que las personas y equipos necesitan para alcanzar los 
objetivos. 
• Se dota a las personas de dichos recursos de forma eficaz y rápida. 
• Los resultados de personas y equipos se evalúan mediante la metodología 
adecuada. 
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• Se comparan los resultados con los objetivos y se definen acciones de mejora o 
planes de ayuda según sea apropiado. 
• Existen procedimientos sistemáticos y permanentes de evaluación del 
rendimiento individual y colectivo. 
• Se acuerdan acciones de mejora como resultado del análisis del rendimiento. 
3.3 ¿Se fomenta y apoya la implicación de las personas en la revisión y mejora de la 
eficacia y eficiencia de los procesos? ¿Se valora su dedicación, talento y creatividad? 
¿Se crea una cultura de emprendedores que posibilite la innovación? 
• La organización es proactiva en la definición de actuaciones que fomenten y 
faciliten la participación en la revisión y mejora de la eficacia y eficiencia de los 
procesos. 
• Se fomenta y apoya la participación en el trabajo de equipos de mejora.  
• Existen canales para presentar iniciativas. sugerencias y mejoras. 
• Se fomentan y apoyan las actitudes y actividades creativas e innovadoras. 
• Se respaldan las iniciativas y se proporciona el suficiente apoyo para llevarlas a 
cabo. 
3.4 ¿Se identifican y entienden las necesidades y expectativas de comunicación de las 
personas y se desarrolla la estrategia de comunicación y sus mecanismos de apoyo, 
planes y canales de comunicación? 
• Se identifican las necesidades y expectativas de comunicación de las personas. 
• Se identifican los recursos que son necesarios para canalizar la información a 
todos los niveles de la organización y en todos los sentidos (vertical, horizontal y 
transversal). 
• Se dispone de un plan de comunicación interna basado en las necesidades de 
comunicación. 
• Se desarrollan e implantan dichos recursos. 
• Se desarrolla la estrategia de comunicación y sus mecanismos de apoyo, planes 
y canales de comunicación. 
3.5 ¿Se asegura la organización de gestionar adecuadamente sus sistemas de 
retribuciones, incluidos los de productividad, planes de acción social, traslados, 
sanciones y otros asuntos laborales en consonancia con su estrategia y con los 
sistemas para fomentar y mantener el nivel de implicación? ¿Existen prácticas para 
facilitar la conciliación de la vida personal, familiar y laboral de las personas? 
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• El proceso formal de definición del plan de gestión de las personas hace 
referencia expresa a los sistemas de retribuciones, incluidos los de productividad. 
planes de acción social, traslados, sanciones y resto de asuntos laborales. 
• Existen mecanismos para asegurar el alineamiento de dichos sistemas con la 
estrategia. 
• Los sistemas de gestión de las personas, de trabajo y permisos facilitan la 
conciliación responsable entre la vida personal, familiar y laboral. 
• Garantizan, cuando procede, y atienden la diversidad y los entornos culturales 
de las personas fomentando las actividades de integración. 
3.6 ¿Se fomenta una cultura de apoyo y reconocimiento entre individuos y equipos? ¿Se 
dispone de un entorno seguro y saludable? 
• Se reconoce a tiempo por parte de la dirección y del resto de líderes los esfuerzos 
de las personas y equipos. 
• Las acciones de reconocimiento fomentan la implicación. Se reconocen, en 
especial, el logro de objetivos, las acciones de mejora y el comportamiento 
conforme con los valores de la organización. 
• El sistema de gestión de la prevención de riesgos laborales garantiza un entorno 
seguro y saludable. 
• Se presta atención especial a la prevención de accidentes y se implantan las 
acciones de mejora necesarias para aumentar la seguridad e higiene en el 
trabajo. 
4.1 ¿Se identifica a los aliados y proveedores necesarios para asegurar el cumplimiento 
de la estrategia de la organización, y se establecen con éstos alianzas y acuerdos de 
colaboración, fomentando la transferencia de conocimientos y el aprovechamiento de 
sinergias? 
• Se han identificado las principales organizaciones (aliados y proveedores) 
necesarias para. con su colaboración, asegurar el cumplimiento de la estrategia. 
• Se establecen redes amplias para poder identificar oportunidades de alianzas 
potenciales. 
• Se han identificado áreas de posible colaboración y se han establecido los 
contactos oportunos. 
• Se han desarrollado acuerdos de colaboración orientados al beneficio mutuo y la 
transferencia de conocimientos y el desarrollo de nuevos productos o servicios. 
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• Se potencia el desarrollo de acciones de mejora conjuntas y el aprovechamiento 
de sinergias. 
• Se promueven y desarrollan alianzas estratégicas con los aliados que se 
consideran clave para la organización. 
• Se construye una relación sostenible con los aliados y proveedores basada en la 
confianza mutua, colaboración, respeto y transparencia.  
• Existe una relación clara de la estrategia de la organización con la de sus aliados 
y proveedores. 
• Se revisan periódicamente las relaciones con aliados y proveedores, para 
asegurarse que siguen en línea con los objetivos y la Misión de la organización. 
• Se aprende de los mejores aliados y proveedores. 
4.2 ¿Se ha definido e implantado una estrategia económico-financiera en el corto, medio 
y largo plazo, así́ como los planes y procesos que la desplieguen, alineada con la 
estrategia de la organización? 
• Se ha elaborado un presupuesto anual, y plurianual cuando proceda, que 
contempla la totalidad de variables económicas (ingresos, gastos, inversiones, 
etc.). 
• El presupuesto anual (y plurianual, cuando proceda) se descompone en las 
distintas unidades operativas de la organización, permitiendo un seguimiento 
individualizado de su ejecución para cada una de ellas. 
• El presupuesto se ejecuta en intervalos de tiempo adecuados al ámbito 
competencial y al sector de actuación (mensual, trimestral, etc.) y se revisa su 
cumplimiento con la misma periodicidad. 
• El presupuesto se modifica cada vez que lo hace la estrategia o plan operativo, 
dentro del estricto cumplimiento de la normativa vigente.  
• Cuando procede, se define un plan de financiación, integrado y alinea- do con el 
plan operativo de 1a organización, que contempla sus necesidades a corto (un 
año), medio (más de un año y menos de 3 años) y largo plazos (más de 3 años). 
• Existe una clara correlación entre los planes económico-financieros y la 
estrategia, así́ como una priorización coherente de las metas y objetivos.  
• Se han evaluado e identificado las posibles fuentes de financiación, atendiendo a 
las necesidades a corto y medio plazo. 
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• Se cuenta con planes de eficiencia y se asegura la transparencia económica y 
financiera. 
• Se generan altos niveles de confianza en los grupos de interés, garantizando que 
los riesgos financieros han sido identificados y gestionados de forma adecuada. 
• Se diseñan los procesos de planificación económico-financiera, control, 
información y comunicación y evaluación para optimizar la utilización eficaz y 
eficiente de los recursos. 
• Se integran en los procesos de gestión económico-financiera los mecanismos de 
control necesarios para asegurar la fiabilidad de la información financiera. 
• Están apropiadamente definidos los indicadores económicos y financieros, y sus 
resultados indican una gestión eficiente. 
• Se asegura el alineamiento entre el logro de los objetivos a largo plazo y los ciclos 
de planificación financiera a corto plazo. 
• Se revisa periódicamente el plan económico-financiero, al menos cada vez que 
haya una revisión de la estrategia. 
4.3 ¿Se gestionan eficientemente los activos (edificios, equipos e instalaciones) en la 
organización, teniendo en cuenta su impacto en las personas y en la comunidad, 
optimizando su rendimiento y ciclo de vida, y garantizando su seguridad? 
• Se desarrolla e implanta una estrategia y unos mecanismos de apoyo y procesos 
para la gestión sostenible de los edificios, equipos y materiales que apoya y 
refuerza la estrategia global de la organización 
• Se gestionan los edificios, equipos e instalaciones con vistas a la obtención de su 
mejor aprovechamiento, conservación, mejora y accesibilidad. 
• La gestión de edificios y equipos abarca a todos los existentes en la organización, 
tanto si se dedican a la prestación de servicios como a cualquier otra actividad, 
e independientemente de su ubicación geográfica. 
• Se optimiza la utilización y gestión de forma eficaz del ciclo de vida de los activos 
tangibles. 
• Se dispone de un presupuesto específico para las labores de mantenimiento. 
• Se identifican y sustituyen aquellas instalaciones obsoletas y se mantiene un 
adecuado nivel de modernización de la tecnología y maquinaria aplicable. 
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• Se audita la efectividad del mantenimiento. disponiendo de indicadores 
apropiados, tales como tasas de avería, tiempos de inactividad. costes de 
reparación, etc. 
• La organización se preocupa de la seguridad de sus activos. Existen planes de 
contingencia y políticas de salvaguarda para proteger sus activos. 
• La organización mide y evalúa el impacto de los activos en las personas, 
especialmente en temas de seguridad y salud laboral. 
4.4 ¿Se promueve activamente la gestión de la tecnología existente, incluyendo las 
nuevas tecnologías, de forma que apoyen la mejora de los sistemas de información y 
de los procesos, en línea con la estrategia de la organización? 
• Se desarrolla una estrategia y mecanismos dc apoyo para la gestión de la cartera 
tecnológica, que apoya la estrategia global de la organización.  
• Se utiliza la tecnología para mejorar el rendimiento de los sistemas de 
información. plataformas, canales, procesos, productos y servicios ofertados 
existentes en la organización. 
• Se utiliza la tecnología, incluyendo los procesos basados en sistemas de 
información. para apoyar y mejorar el funcionamiento eficaz de la organización. 
• Se consigue que las personas y otros grupos de interés relevantes participen en 
el desarrollo y despliegue de nuevas tecnologías para maximizar los beneficios 
generados. 
• Se utiliza la tecnología para generar innovación y creatividad. 
4.5 ¿Recoge y gestiona adecuadamente la organización toda la información pertinente 
para el cumplimiento de sus fines? 
• Se identifican y analizan las necesidades de información de los distintos grupos 
de interés (clientes, personas, etc.). 
• Se disponen los medios y acciones necesarios para la obtención de la información 
necesaria. 
• Se han definido normas y procedimientos aplicables a la recogida, actualización 
y difusión de la información de la organización, garantizando el acceso adecuado 
a ella de los colectivos a los que aplique.  
• La organización se asegura de la adecuada y oportuna actualización y 
conservación de la información, tanto técnica (datos de instalaciones, productos 
o servicios) como de gestión (datos de otros organismos, proveedores, etc.). 
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• Se ha definido un sistema de seguridad de la información sensible de la 
organización (datos de clientes, información económica, etc.) y se audita 
regularmente. 
• Se garantiza la integridad, disponibilidad y seguridad de la información, y se 
protege la propiedad intelectual. 
• Se dispone de un sistema de seguridad específico para las tecnologías de la 
información, tal y como el establecimiento de copias de seguridad, protección 
antivirus, etc. 
• Se utilizan datos e información sobre el rendimiento actual y las capacidades de 
los procesos para identificar oportunidades, y generar innovación. 
• Se asegura que los líderes disponen de información precisa y suficiente para 
permitirles adoptar decisiones de forma rápida y eficaz, permitiéndoles predecir 
el rendimiento futuro de la organización. 
5.1 ¿Ha implantado la organización un sistema de innovación y mejora que permita 
optimizar el valor añadido a todos los grupos de interés? 
• Existe un proceso sistemático de identificación de oportunidades de mejora, 
drástica o continua, alimentado con la información procedente de los procesos 
de aprendizaje. 
• Se ha definido e implantado una metodología que permite potenciar el 
aprendizaje a partir de los resultados del rendimiento de los procesos, de las 
sugerencias de innovación y mejora de las personas, de las mejores prácticas 
internas y externas, o de las comparaciones de los resultados de los principales 
indicadores con los de otras organizaciones o el propio sector.  
• Se realiza la asignación de prioridades a las oportunidades de mejora en función 
de su impacto en los resultados clave, en los resultados en los clientes. en los 
resultados en las personas o en los resultados en la sociedad.  
• Se traducen las oportunidades de mejora prioritarias en objetivos ambiciosos de 
mejora de procesos, a partir del análisis de las informaciones y datos procedentes 
del sector de actuación, del mercado, en su caso, de los clientes, de los 
proveedores y aliados, o de las actividades de «benchmarking».  
• Se ponen en marcha planes o proyectos de innovación y mejora a partir de las 
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• Se promueve el uso de la creatividad y la aportación de ideas por parte de las 
personas, clientes o aliados, bien individualmente o bien a través de equipos de 
trabajo, para mejorar los procesos de la organización. 
• Se realiza de forma permanente la actividad de investigar y desarrollar nuevos 
diseños de procesos, enfoques operativos, aplicabilidad de nuevas tecnologías, 
etc. como medio para facilitar las operaciones y mejorar los procesos para 
optimizar su valor añadido a los grupos de interés.  
• Se ha definido e implantado una metodología para la gestión de proyectos de 
innovación o mejora, potenciando el trabajo en equipo y la cualificación de los 
equipos en técnicas y herramientas de innovación y mejora.  
• Se establecen sistemáticamente los métodos idóneos para llevar a cabo la 
implantación efectiva de cambios y mejoras en los procesos, realizando las 
pruebas piloto pertinentes, controlando su implantación, y asegurando que las 
personas de la organización han recibido la formación necesaria para gestionar 
el nuevo proceso. 
• Se comunican de manera efectiva los cambios introducidos en los procesos a 
todos los grupos de interés pertinentes. 
• Se comprueba la efectividad de los nuevos procesos y de los cambios 
introducidos, analizando el nivel de consecución de los resultados de mejora 
previstos. 
5.2 ¿Se utiliza información del análisis de la demanda, estudios del entorno y, en su caso, 
de mercado, sugerencias innovadoras y creativas, así como de los derechos, 
requisitos, necesidades y expectativas de clientes y otros grupos de interés, para 
definir nuevos productos y servicios de la organización? 
• Se realizan estudios de análisis de la demanda, del entorno y, en su caso, de 
mercado. 
• Se identifican sistemáticamente los derechos, requisitos, necesidades y 
expectativas, tanto actuales como futuras. de todos los grupos de interés 
relevantes para la organización, y especialmente las de los clientes actuales y 
potenciales. 
• Se dispone de un sistema estructurado para definir los requisitos que deben cubrir 
los productos o servicios actuales y futuros, y sus posibles mejoras, de 
conformidad con los derechos, requisitos, necesidades y expectativas. 
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• Se potencia y gestiona la creatividad y la participación de las personas. clientes, 
aliados y proveedores en la definición de nuevos e innovadores productos, 
servicios y experiencias tanto para los clientes actuales como para los nuevos 
grupos de clientes. 
• Se investiga el grado de satisfacción de los clientes con los productos y servicios, 
y se utiliza dicha información para la modificación y mejora de los mismos. 
• Se dispone de un catálogo de productos y servicios que aportan valor a los 
clientes. 
5.3 ¿Ha implantado la organización un proceso de gestión del ciclo de vida de los 
productos y servicios, que asegure que éstos aportan en cada momento un valor 
optimo a los Clientes? 
• Se dispone de un proceso de «Gestión del ciclo de vida de los productos y 
servicios», que contempla todas las fases, desde su concepción, viabilidad, 
diseño, desarrollo, prestación y distribución, mantenimiento y retirada del 
producto o servicio. 
• Se utiliza la creatividad y la innovación en el desarrollo de nuevos productos y 
servicios. 
• Se gestiona la participación de las personas, clientes, aliados y proveedores en 
el desarrollo de nuevos e innovadores productos, servicios y experiencias tanto 
para los clientes actuales como para los nuevos grupos de clientes. 
• Se elaboran mapas de la evolución del catálogo de productos y servicios. 
• Se evalúa y anticipa el impacto y potencial de las nuevas tecnologías sobre los 
productos y servicios. 
• Se tiene en cuenta todo tipo de impacto. en relación con el ciclo de Vida completo 
de los productos y servicios sobre la sostenibilidad económica. social y 
ambiental. 
5.4 ¿Existen procesos eficientes de comunicación y promoción de los productos y 
servicios de la organización hacia los clientes actuales o potenciales? 
• Se identifican y segmentan los grupos de interés objetivo. 
• Se desarrollan estrategias de marketing para promocionar los productos y 
servicios de manera eficaz entre los clientes objetivo y grupos de usuarios a los 
que se dirige. 
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• Se comunica veraz y adecuadamente las condiciones de prestación de los 
productos y servicios a los potenciales clientes. 
• Se implica activamente a los Clientes en la elaboración y gestión de las 
estrategias de comunicación y promoción de productos y servicios. 
• Se consigue un alto grado de conocimiento tanto de la imagen y prestigio de la 
organización como del catálogo de productos y servicios. 
5.5 ¿Se asegura la organización de que las características y prestaciones de los productos 
y servicios que proporciona a sus clientes responden a los compromisos ofertados o 
acordados con los clientes? 
• Se gestionan los compromisos de prestación de servicios a los clientes y se revisa 
su cumplimiento, estableciendo acciones correcto- ras si procede. 
• Se dispone de procesos de control que aseguren que tanto la adquisición como la 
producción de productos o servicios se realiza de acuerdo a las especificaciones 
o, cuando procede, a los estándares contenidos en cartas de servicios o similares. 
• En caso de fallos de calidad o de cumplimiento, se disponen los medios y acciones 
necesarios para su corrección. 
• Se consigue un alto grado de cumplimiento de requisitos de los Clientes y de los 
compromisos ofertados. 
5.6 ¿Dispone la organización de un proceso sistemático de recogida y evaluación de 
derechos, requisitos, necesidades y expectativas de sus clientes, tanto procedentes de 
canales formales como informales, y extrae toda la información aprovechable de sus 
históricos de quejas, reclamaciones, etc.? 
• La organización se implica activamente con los clientes para comprender sus 
requisitos, necesidades, expectativas, sugerencias, quejas o reclamaciones. 
• Se conoce quienes son los diferentes grupos de clientes y se responde y se anticipa 
a sus diferentes necesidades y expectativas. 
• Se determinan y satisfacen los requisitos de contacto, tanto día a día como a largo 
plazo, de los clientes. 
• Se construye y mantiene un dialogo con todos los clientes, basado en la 
accesibilidad, transparencia y confianza. 
• Se han desarrollado diversos cauces de comunicación con los clientes para 
facilitar la recogida de información referente a sus derechos, requisitos, 
necesidades, expectativas y sugerencias. 
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• Existen canales de comunicación específicos para recoger y gestionar las 
posibles quejas o reclamaciones de clientes. 
• Toda la información procedente de clientes se recoge y procesa adecuadamente. 
• Se aconseja a los clientes con relación al uso responsable de los productos y 
servicios. 
• Se identifican y gestionan los factores de éxito de la relación con los clientes. 
5.7 ¿Existen mecanismos de seguimiento que, a partir de las informaciones recibidas de 
los clientes, permitan determinar y gestionar su nivel de satisfacción con los diferentes 
aspectos de su relación con la organización, así como su fidelidad? 
• Se monitorizan de forma continuada y evalúan las experiencias y percepciones 
de los clientes. 
• Se dispone de procesos sistemáticos de seguimiento y control del grado de 
satisfacción, fidelidad y recomendación de los clientes. 
• Se establecen e implantan acciones de mejora para aumentar los niveles de 
satisfacción, fidelidad y recomendación de los clientes. 
• Se gestionan acuerdos de nivel de servicio y alianzas con clientes para aumentar 
la confianza mutua y la fidelidad de la relación. 
• Los niveles de satisfacción, fidelidad y recomendación son altos. 
6.1 ¿Identifica, revisa y mide la organización, de forma sistemática y segmentada, cuáles 
son aquellos aspectos más valorados por sus clientes y que inciden directamente en 
su nivel de satisfacción? ¿Son útiles los resultados? ¿Se segmentan? 
• Tiene identificados a sus clientes y las características o tipología de los mismos, 
para su segmentación. 
• Se dirige periódicamente a sus clientes, actuales y potenciales, para identificar 
cuáles son los aspectos más relevantes para ellos relativos a sus productos y 
servicios, a la eficacia de su estrategia de clientes, sus mecanismos de apoyo y a 
sus procesos. 
• Establece y obtiene medidas directas y periódicas sobre la percepción u opinión 
que tienen sus clientes respecto a los aspectos que más inciden en su nivel de 
satisfacción, a través de encuestas o cualquier otro medio de consulta como, por 
ejemplo, grupos focales, clasificaciones de proveedores, felicitaciones y quejas. 
• Según el objeto de la organización, estos aspectos, entre otros, pueden estar 
referidos a: 
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- Reputación e imagen. 
- Valor otorgado por los clientes a los productos y servicios. 
- Servicio, atención y apoyo al cliente. 
- Fidelidad y compromiso del cliente. 
• Analiza toda la información obtenida y extrae conclusiones, en relación con otras 
informaciones relevantes, como quejas, reclamaciones, sugerencias, 
felicitaciones y, en general, de cualquier comunicación recibida de sus clientes, 
actuales y potenciales. 
• Los resultados de las mediciones están segmentados y ponderados en función de 
los tipos de clientes o de los servicios públicos, importancia que le conceden los 
propios clientes, etc., de modo que puedan utilizarse para aplicar acciones 
específicas por segmentos. 
6.2 La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepción que tienen 
los clientes ¿muestra una evolución positiva? 
• Las medidas directas de los índices de satisfacción de los clientes muestran una 
evolución positiva, o, en su caso, sostenida en el tiempo. 
6.3 Los resultados clave de los indicadores relativos a la percepción que tienen los 
clientes ¿cumplen los objetivos marcados para cada período y, frecuentemente, los 
superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
planes de acción. Se ha tenido en cuenta para establecerlos la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores de percepción son crecientes o, 
en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos de los indicadores de 
percepción establecidos a lo largo de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
6.4 Respecto a los resultados clave referidos a los niveles de percepción de la satisfacción 
de los clientes ¿se recogen y comparan, periódica y sistemáticamente, con otras 
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organizaciones del sector de actuación, con la competencia o con otras referencias 
líderes? Teniendo en cuenta los resultados de estas comparaciones, ¿en qué posición 
relativa se encuentra la organización? 
• La organización dispone de datos fiables sobre los niveles de percepción que 
otras organizaciones (del sector de actuación, la competencia o referencias 
líderes) obtienen de sus clientes. 
• Los niveles de percepción de los clientes obtenidos por la organización son 
iguales o superan a los de otras organizaciones del sector de actuación, la 
competencia o referencias líderes. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos con 
respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
• Ha recibido algún premio, mención o reconocimiento procedente de sus clientes. 
6.5 Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfacción de los clientes ¿son 
consecuencia de las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las acciones de 
mejora emprendidas? 
• Es visible la relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y 
prácticas adoptados respecto a los clientes, y los resultados obtenidos. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los índices de satisfacción de los 
clientes es consecuencia de los planes y acciones adoptados y desarrollados para 
su mejora. 
6.6 ¿Identifica, revisa y mide la organización de forma sistemática y segmentada los 
indicadores de rendimiento que pueden servirle para supervisar, interpretar, predecir 
y mejorar el rendimiento de la gestión de clientes, y para predecir sus percepciones? 
¿Son útiles los resultados? ¿Se segmentan? 
• La organización identifica y mide de forma sistemática los indicadores de 
rendimiento que le pueden servir para supervisar, interpretar, predecir y mejorar 
el rendimiento de la gestión de clientes y para predecir sus percepciones. 
• Estos indicadores son representativos de la eficacia y eficiencia del despliegue y 
ejecución de la estrategia de clientes, sus mecanismos de apoyo y sus procesos. 
• Según el objeto de la organización, estas medidas pueden centrarse en: 
- Distribución de productos y servicios públicos. 
- Servicio. atención y apoyo al cliente. 
- Gestión de quejas. 
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- Implicación de clientes y aliados en el diseño de productos, procesos, 
servicios públicos, etc. 
• La información indicada en los apartados anteriores se registra y se confronta 
con las medidas directas de percepción con las que pueda estar relacionada. 
• Se analizan las discrepancias entre las medidas directas y las indirectas y se 
establecen planes de acción para subsanarlas. 
• La organización se asegura de la fiabilidad del proceso de recogida de la 
información. 
• Los resultados de los indicadores de rendimiento están adecuadamente 
segmentados y ponderados en función de los tipos de clientes o de servicios, 
importancia que le conceden los propios clientes, etc. 
6.7 La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión 
de clientes de la organización ¿muestra una evolución positiva? 
• Los resultados de los indicadores de rendimiento, para supervisar, interpretar, 
predecir y mejorar el rendimiento de la gestión de clientes y para predecir sus 
percepciones muestras una evolución positiva, o, en su caso, sostenida en el 
tiempo. 
6.8 Los resultados clave de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de 
clientes de la organización ¿cumplen los objetivos marcados para cada período y, 
frecuentemente, los superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
planes de acción. Para establecerlos se ha tenido en cuenta la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores de rendimiento relativos a la 
gestión de clientes son crecientes o, en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos establecidos a lo largo 
de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos, se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
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6.9 Los resultados clave de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de 
clientes ¿se recogen y comparan, periódica y sistemáticamente, con otras 
organizaciones del sector de actuación, con la competencia o, con otras referencias 
líderes? Teniendo en cuenta los resultados de estas comparaciones ¿en qué posición 
relativa se encuentra la organización? 
• La organización dispone de datos fiables sobre los resultados de rendimiento de 
los indicadores relativos a la gestión de clientes que otras organizaciones (del 
sector de actuación, la competencia o referencias líderes) obtienen de sus 
clientes. 
• Los niveles obtenidos por la organización son iguales o superan a los de otras 
organizaciones del sector de actuación, la competencia o referencias líderes. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos con 
respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
6.10 Los resultados de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de clientes, 
¿son consecuencia de las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las 
acciones de mejora emprendidas? 
• Es visible la relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y 
prácticas adoptados respecto a los clientes y los resultados obtenidos. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los indicadores de rendimiento es 
consecuencia de los planes y acciones adoptados y desarrollados para su mejora. 
7.1 ¿Identifica, revisa y mide la organización, de forma sistemática y segmentada, cuales 
son aquellos aspectos más valorados por las personas y que inciden directamente en 
su nivel de satisfacción? ¿Son útiles los resultados? ¿Se segmentan? 
• Tiene identificadas las tipologías y características de las personas que son 
relevantes para la gestión de la organización, de manera que le permita 
segmentar los datos y gestionar más eficazmente su satisfacción.  
• Se dirige periódicamente a las personas para identificar cuáles son los aspectos 
más relevantes para ellos en relación con su motivación, satisfacción y la eficacia 
de su estrategia de personas, mecanismos de apoyo y procesos. 
• Establece y obtiene mediciones directas y periódicas sobre la percepción u 
opinión que tienen las personas respecto a los aspectos que más inciden en su 
nivel de satisfacción, a través de encuestas o cualquier otro medio de consulta 
como, por ejemplo, entrevistas, grupos focales, felicitaciones y quejas. 
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• Según el objeto de la organización, estos aspectos, entre otros, pueden estar 
referidos a: 
- Satisfacción, implicación y compromiso. 
- Motivación y delegación y asunción de responsabilidades. 
- Liderazgo y gestión. 
- Gestión de las competencias y del desempeño. 
- Formación, reconocimiento y desarrollo de carreras profesionales. 
- Comunicación eficaz. 
- Condiciones de trabajo. 
• Se recoge y trata adecuadamente toda la información procedente de quejas, 
sugerencias, felicitaciones y, en general, de cualquier comunicación recibida. 
• Analiza toda la información obtenida de las personas (en activo o que hayan 
trabajado en 1a organización) y extrae conclusiones. 
• Los resultados de las mediciones están segmentados y ponderados en función de 
las tipologías de personas, importancia que le conceden las mismas, importancia 
para la estrategia, etc., de modo que puedan utilizarse para aplicar acciones 
específicas de mejora a cada tipo de persona. 
• Se garantiza la confidencialidad a lo largo de todo el proceso. 
• La organización se asegura de la fiabilidad del proceso de recogida de la 
información. 
7.2 La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepción que tienen 
las personas ¿muestra una evolución positiva? 
• Las mediciones directas de los índices de satisfacción de las personas muestran 
una evolución positiva o, en su caso, sostenida en el tiempo. 
7.3 Los resultados clave de los indicadores relativos a la percepción que tienen las 
personas ¿cumplen los objetivos marcados para cada período y, frecuentemente, los 
superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas y están respaldados por 
planes de acción. Se ha tenido en cuenta la comparación con los mejores para 
establecerlos. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores de percepción, son crecientes o. 
en su caso, sostenidos. 
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• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos de los indicadores de 
percepción establecidos a lo largo de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos, se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
7.4 Respecto a los resultados clave referidos a los niveles de percepción de la satisfacción 
de las personas ¿se recogen y comparan, periódica y sistemáticamente, con otras 
organizaciones del sector de actuación, con la competencia o con otras referencias 
lideres? Teniendo en cuenta los resultados de estas comparaciones ¿en qué posición 
relativa se encuentra la organización? 
• La organización dispone de datos fiables sobre los niveles de satisfacción de 
personas de otras organizaciones (del sector de actuación, la competencia o 
referencias líderes). 
• Los niveles de satisfacción de personas de la organización son iguales o superan 
a los de otras organizaciones del sector de actuación, la competencia o 
referencias líderes. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos de 
gestión con respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
7.5 Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfacción de las personas 
¿son consecuencia de las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las 
acciones de mejora emprendidas? 
• Es visible la relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y 
prácticas de gestión de personas y los resultados obtenidos. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los índices de satisfacción de las 
personas es consecuencia de los planes y acciones adoptados y desarrollados 
para su mejora. 
7.6 ¿Identifica, revisa y mide la organización, de forma sistemática y segmentada los 
indicadores de rendimiento que pueden servirle para supervisar; interpretar, predecir 
y mejorar el rendimiento de la gestión de personas, ¿y para predecir sus percepciones? 
¿Son útiles los resultados? ¿Se segmentan? 
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• La organización identifica y mide de forma sistemática los indicadores de 
rendimiento que le pueden servir para supervisar, interpretar, predecir y mejorar 
el rendimiento de la gestión de personas y para predecir sus percepciones. 
• Estos indicadores son representativos de la eficacia y eficiencia del des- pliegue 
y ejecución de la estrategia de personas, sus mecanismos de apoyo y procesos. 
• Según el objeto de la organización, estas mediciones pueden centrarse en: 
- Actividades de implicación y compromiso. 
- Actividades de gestión de las competencias y del desempeño. 
- Resultados de la gestión del liderazgo. 
- Actividades de formación, reconocimiento y desarrollo de carreras 
profesionales. 
- Comunicación interna. 
• La información indicada en los apartados anteriores se registra y se confronta 
con las mediciones directas de percepción con las que pueda estar relacionada. 
• Se analizan las discrepancias entre las mediciones directas y las indirectas y se 
establecen planes de acción para subsanarlas. 
• La organización se asegura de la fiabilidad del proceso de recogida de la 
información. 
• Los resultados de los indicadores de desempeño están segmentados y ponderados 
en función de las tipologías de personas, importancia que le conceden las mismas, 
importancia para la estrategia. etc., de modo que puedan utilizarse para aplicar 
acciones específicas de mejora a cada tipo de persona. 
7.7 La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión 
de personas de la organización ¿muestra una evolución positiva? 
• Los resultados de los indicadores de rendimiento, para supervisar, interpretar, 
predecir y mejorar el rendimiento de la gestión de personas y para predecir sus 
percepciones, muestran una evolución positiva, o en su caso, sostenida en el 
tiempo 
7.8 Los resultados clave de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de 
personas de la organización ¿cumplen los objetivos marcados para cada periodo y, 
frecuentemente, los superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
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planes de acción. Se ha tenido en cuenta para establecerlos la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores de rendimiento relativos a la 
gestión de personas son crecientes o, en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos establecidos a lo largo 
de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos, se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
7.9 Los resultados clave de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de 
personas ¿se recogen y comparan, periódica y sistemáticamente, con otras 
organizaciones del sector de actuación, con la competencia o con otras referencias 
líderes? Teniendo en cuenta los resultados de estas comparaciones ¿en qué posición 
relativa se encuentra la organización? 
• La organización dispone de datos fiables sobre los resultados de rendimiento de 
los indicadores relativos a la gestión de personas de otras organizaciones (del 
sector de actuación, la competencia o referencias líderes). 
• Los niveles obtenidos son iguales o superan a los de otras organizaciones del 
sector de actuación, la competencia o referencias líderes. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos de 
gestión con respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
7.10 Los resultados de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de personas 
¿son consecuencia de las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las 
acciones de mejora emprendidas? 
• La relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y practicas 
adoptados respecto a las personas y los resultados obtenidos es visible. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los indicadores de rendimiento es 
consecuencia de los planes y acciones adoptados y desarrollados para su mejora. 
8.1 ¿Identifica, revisa y mide la organización, de forma sistemática y segmentada, cuáles 
son aquellos aspectos más valorados que tienen los grupos de interés relevantes que 
conforman el entorno social y que inciden directamente en su nivel de aceptación y 
reconocimiento? ¿Son útiles los resultados? ¿Se segmentan? 
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• Tiene una idea clara de en qué́ se concreta el concepto «comunidad» para la 
organización, tanto a nivel local como a niveles más amplios. 
• Tiene identificados a los diferentes grupos de interés que conforman el entorno 
social de la organización (comunidad local, regional, nacional e internacional) 
y las características/tipología de los mismos, para su segmentación. 
• Se dirige periódicamente a los grupos de interés externos relevantes, para 
identificar cuáles son los aspectos más relevantes para ellos relativos a la imagen 
general de la organización, al impacto de sus productos y servicios y a la eficacia 
de su estrategia con la sociedad, sus mecanismos de apoyo y a sus procesos. 
• Establece y obtiene mediciones directas y periódicas sobre la percepción u 
opinión que tienen los grupos de interés externos relevantes respecto a los 
aspectos que más inciden en su valoración, a través de encuestas o cualquier otro 
medio de consulta como, por ejemplo, entrevistas, informes, grupos focales, 
felicitaciones, quejas o referencias en prensa o en otros medios, reuniones 
públicas, apariciones en medios de comunicación reuniones con ONG’s, así́ como 
con instituciones y autoridades de las Administraciones Públicas. 
• Según el objeto de la organización, estos aspectos, entre otros, pueden estar 
referidos a: 
- Imagen general de la organización. 
- Incidencia de la organización en la economía local, regional y nacional. 
- Relación con las autoridades políticas. 
- Ética y Buen Gobierno de la organización, 
- Implicación de la organización en la educación, 
- Apoyo a actividades culturales o deportivas, 
- Actividades filantrópicas o de apoyo a ONG’s, 
- Prevención de riesgos laborales. 
- Protección y preservación del medioambiente. 
- Impacto de los productos y servicios públicos en el entorno. 
- Gestión de compras y proveedores socialmente responsable. 
• Analiza toda la información obtenida y extrae conclusiones, en relación con otras 
informaciones relevantes como quejas, reclamaciones, sugerencias, 
felicitaciones y, en general, de cualquier comunicación recibida de los grupos de 
interés externos. 
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• Los resultados de las mediciones están segmentados y ponderados en función de 
los tipos de grupos de interés relevantes, importancia que le conceden los propios 
grupos de interés, etc., de modo que puedan utilizarse para aplicar acciones 
específicas por segmentos. 
• La organización se asegura de la fiabilidad del proceso de recogida de la 
información. 
8.2 La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepción que tienen 
los grupos de interés relevantes que conforman el entorno social ¿muestra una 
evolución positiva? 
• Las mediciones directas de los índices de percepción y valoración de los grupos 
de interés externos muestran una evolución positiva o, en su caso, sostenida en el 
tiempo. 
8.3 Los resultados clave de los indicadores relativos a la percepción que tienen los grupos 
de interés relevantes que conforman el entorno social ¿cumplen los objetivos 
marcados para cada período y, frecuentemente, los superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
planes de acción. Se ha tenido en cuenta para establecerlos la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores de percepción son crecientes o. 
en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos de los indicadores de 
percepción establecidos a lo largo de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
8.4 Respecto a los resultados clave referidos a los niveles de percepción que tienen los 
grupos de interés relevantes que conforman el entorno social ¿se recogen y comparan, 
periódica y sistemáticamente, con otras organizaciones del sector de actuación, con 
la competencia o con otras referencias líderes? Teniendo en cuenta los resultados de 
estas comparaciones ¿en qué posición relativa se encuentra la organización? 
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• La organización dispone de datos fiables sobre los niveles de percepción que 
otras organizaciones (del sector de actuación, la competencia o referencias 
líderes) obtienen de su entorno social. 
• Los niveles de percepción de los grupos de interés obtenidos por la organización 
son iguales o superan a los de otras organizaciones del sector de actuación, la 
competencia o referencias líderes. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos con 
respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
• Ha recibido algún premio, mención o reconocimiento procedente de algún grupo 
de interés externo. 
8.5 Los resultados de los indicadores relativos al nivel de percepción que tienen los 
grupos de interés relevantes que conforman el entorno social ¿son consecuencia de 
las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las acciones de mie/ora 
emprendidas? 
• Es visible la relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y 
prácticas adoptados respecto a la sociedad, y los resultados obtenidos. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los índices de percepción de los 
grupos de interés que conforman el entorno social es consecuencia de los planes 
y acciones adoptados y desarrollados para su mejora. 
8.6 La organización ¿Identifica, revisa y mide, de forma sistemática y segmentada, los 
indicadores de rendimiento que pueden servirle para supervisar, interpretar, predecir 
y mejorar el rendimiento de la gestión de los grupos de interés relevantes que 
conforman el entorno social, y para predecir sus percepciones? ¿Son útiles los 
resultados? ¿Se segmentan? 
• La organización identifica y mide de forma sistemática los indicadores de 
rendimiento que le pueden servir para supervisar, interpretar, predecir y mejorar 
el rendimiento de la gestión de los grupos de interés que conforman el entorno 
social, y para predecir sus percepciones. 
• Estos indicadores deben dar una idea clara de la eficacia y eficiencia del 
despliegue y ejecución de la estrategia frente a la sociedad, sus mecanismos de 
apoyo y sus procesos. 
• Según el objeto de la organización, estas mediciones pueden centrarse en: 
- Actividades ambientales, económicas y sociales. 
	 128	
- Cumplimiento de las regulaciones y del buen gobierno. 
- Cumplimiento de la legislación y las diferentes normativas oficiales. 
- Resultados respecto a salud y seguridad. 
- Gestión de compras y proveedores socialmente responsable. 
• La información indicada en los apartados anteriores se registra y se confronta 
con las mediciones directas de percepción con las que pueda estar relacionada. 
• Se analizan las discrepancias entre las mediciones directas y las indirectas y se 
establecen planes de acción para subsanarlas. 
• La organización se asegura de la fiabilidad del proceso de recogida de la 
información. 
• Los resultados de los indicadores de rendimiento están adecuadamente 
segmentados y ponderados en función de los tipos de grupos de interés de la 
sociedad, importancia que le conceden los propios grupos de interés, etc., de 
modo que puedan utilizarse para aplicar acciones específicas por segmentos. 
8.7 La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión 
del impacto en los grupos de interés relevantes que conforman el entorno social 
¿muestra una evolución positiva? 
• Los resultados de los indicadores de rendimiento, para supervisar, interpretar, 
predecir y mejorar el rendimiento de la gestión de los grupos de interés que 
conforman el entorno social, y para predecir sus percepciones, muestran una 
evolución positiva o, en su caso, sostenida en el tiempo. 
8.8 Los resultados clave de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de los 
grupos de interés relevantes de la sociedad ¿cumplen los objetivos marcados para 
cada período y, frecuentemente, los superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
planes de acción. Se ha tenido en cuenta para establecerlos la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores de rendimiento relativos a la 
gestión de los grupos de interés que conforman el entorno social son crecientes 
o, en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos establecidos a lo largo 
de los distintos ciclos. 
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• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos, se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
8.9 Los resultados clave de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de los 
grupos de interés relevantes que conforman el entorno social ¿se recogen y comparan, 
periódica y sistemáticamente, con otras organizaciones del sector de actuación, con 
la competencia o con otras referencias líderes? Teniendo en cuenta los resultados de 
estas comparaciones ¿en qué posición relativa se encuentra la organización? 
• La organización dispone de datos fiables sobre los niveles de rendimiento de los 
indicadores relativos a la gestión de los grupos de interés por parte de otras 
organizaciones (del sector de actuación, la competencia o referencias líderes). 
• Los niveles obtenidos por la organización son iguales o superan a los de otras 
organizaciones de su sector de actuación, la competencia o las referencias 
líderes. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos con 
respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
8.10 Los resultados de los indicadores de rendimiento relativos a la gestión de los 
grupos de interés relevantes que conforman el entorno social, ¿son consecuencia de 
las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las acciones de mejora 
emprendidas? 
• La relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y prácticas 
adoptados respecto a las personas y los resultados obtenidos es visible. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los indicadores de rendimiento es 
consecuencia de los planes y acciones adoptados y desarrollados para su mejora. 
9.1 ¿Identifica, revisa y mide la organización, de forma sistemática y segmentada sus 
Resultados Clave de la Actividad, económico-financieros y no económicos, que 
demuestran el éxito alcanzado en la implantación de su estrategia? ¿Son útiles los 
resultados? ¿Se segmentan? 
• La organización mide de forma sistemática sus Resultados Clave económico-
financieros y no económicos. Los métodos utilizados le permiten obtener 
información oportuna, precisa y fiable. 
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• El conjunto de medidas y objetivos relevantes se define y acuerda con los grupos 
de interés clave. 
• Las medidas o indicadores cubren todas las áreas relevantes de la organización 
y están adecuadamente segmentados cuando es necesario, de forma que pueda 
conocerse el grado de cumplimiento de los objetivos marcados y el análisis de las 
actividades. 
• Según el objeto de la organización, estas medidas pueden centrarse en: 
- Resultados económico-financieros. 
- Percepciones de los grupos de interés que aportan la financiación. 
- Resultados de la gestión del presupuesto. 
- Volumen de productos o servicios públicos clave. 
- Resultados de los procesos clave. 
9.2 La tendencia de los Resultados Clave de la Actividad, económico-financieros y no 
económicos ¿muestra una evolución positiva? 
• Los resultados clave de la actividad muestran una evolución positiva, o en su 
caso, sostenida en el tiempo. 
9.3 Los resultados clave de la actividad ¿cumplen los objetivos marcados para cada 
período y, frecuentemente, los superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
planes de acción. Para establecerlos se ha tenido en cuenta la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los resultados clave de la actividad son crecientes 
o, en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos establecidos a lo largo 
de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos, se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
9.4 Respecto de los datos correspondientes a los Resultados Clave de la Actividad, ¿se 
recogen y comparan, periódica y sistemáticamente, con otras organizaciones del 
sector de actuación, con la competencia o con otras referencias líderes? Teniendo en 
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cuenta los resultados de estas comparaciones, ¿en qué posición relativa se encuentra 
la organización? 
• La organización dispone de datos fiables sobre los resultados clave de la 
actividad de otras organizaciones (del sector de actuación, la competencia o 
referencias líderes), consideradas como líderes en la gestión.  
• La organización ha utilizado la información anterior para fijar niveles de 
referencia para los objetivos propios. 
• Considerando la información anterior, la situación relativa de la organización 
sobre resultados clave de rendimiento de la actividad de las organizaciones 
líderes es favorable. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos con 
respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
9.5 Los resultados clave de la actividad ¿son consecuencia de las estrategias, programas, 
procesos y prácticas, y de las acciones de mejora emprendidas? 
• Es visible la relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y 
prácticas adoptados respecto a los clientes, y los resultados obtenidos. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los indicadores estratégicos clave es 
consecuencia de los planes y acciones adoptados y desarrollados para su mejora. 
9.6 ¿Identifica, revisa y mide la organización de forma sistemática y segmentada los 
indicadores clave económico-financieros y no económicos relativos a su rendimiento 
operativo? ¿Los analiza adecuadamente, especialmente aquellos que le ayudan a 
supervisar, interpretar, predecir y mejorar los posibles resultados clave de la 
actividad? ¿Son útiles los resultados? ¿Se segmentan? 
• La organización identifica y mide de forma sistemática los indicadores clave de 
rendimiento de la actividad, económico-financieros y no económicos, que 
caracterizan su rendimiento operativo. Obtiene información oportuna, precisa y 
fiable. 
• La información obtenida ayuda a supervisar, interpretar, predecir y mejorar los 
posibles resultados clave de la actividad. 
• Las medidas o indicadores cubren todas las áreas relevantes y están 
adecuadamente segmentados cuando es necesario, de forma que pueda conocerse 
el grado de cumplimiento de los objetivos marcados y el análisis de los procesos 
y actividades. 
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• Según el objeto de la organización, estas medidas pueden centrarse en: 
- Indicadores de rendimiento económico-financieros. 
- Costes de los proyectos. 
- Indicadores de rendimiento de los procesos clave. 
- Rendimiento de aliados y proveedores. 
- Tecnología, información y conocimiento 
9.7 La tendencia de los indicadores clave de rendimiento de la actividad, ¿muestra una 
evolución positiva? 
• Los resultados de los indicadores clave de rendimiento de la actividad muestran 
una evolución positiva o, en su caso, sostenida en el tiempo. 
9.8 Los resultados de los indicadores clave de rendimiento de la actividad ¿cumplen los 
objetivos marcados para cada período y, frecuentemente, los superan? 
• Los objetivos son adecuados a las necesidades, es decir, se establecen mediante 
metodologías lógicas y eficaces, razones justificadas, y están respaldados por 
planes de acción. Se ha tenido en cuenta para establecerlos la comparación con 
los mejores. 
• Los objetivos establecidos para los indicadores clave de rendimiento son 
crecientes o, en su caso, sostenidos. 
• Los resultados obtenidos cumplen o superan los objetivos establecidos a lo largo 
de los distintos ciclos. 
• Cuando el resultado obtenido ha sido inferior a los objetivos, se ha demostrado 
que se debe a factores completamente fuera del control de la organización. En 
caso de que no haya sido así́, se han emprendido acciones para evitar que se 
repita en el futuro. 
9.9 Los resultados de los indicadores clave de rendimiento de la actividad ¿se recogen y 
comparan, periódica y sistemáticamente, con otras organizaciones del sector de 
actuación, la competencia o con otras referencias líderes? Teniendo en cuenta los 
resultados de estas comparaciones ¿en qué posición relativa se encuentra la 
organización? 
• La organización dispone de información fiable sobre los resultados clave de 
rendimiento de la actividad de otras organizaciones (del sector de actuación, la 
competencia o las referencias líderes), consideradas como líderes en la gestión. 
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• La organización ha utilizado la información anterior para fijar niveles de 
referencia para los objetivos propios. 
• Considerando la información anterior, la situación relativa de la organización 
sobre resultados clave de rendimiento de las organizaciones líderes es favorable. 
• La organización ha mejorado su posición relativa en los últimos tres ciclos con 
respecto a los mejores resultados de las organizaciones líderes. 
9.10 Los resultados de los indicadores clave de rendimiento de inactividad, ¿son 
consecuencia de las estrategias, programas, procesos y prácticas, y de las acciones de 
mejora emprendidas? 
• Es visible la relación causa-efecto entre las estrategias, programas, procesos y 
prácticas adoptados, y los resultados obtenidos. 
• La evolución de los resultados obtenidos en los indicadores clave de rendimiento 














            
             
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %   
             
Subcriterio 1.1  2.1  3.1  4.1  5.1    
Subcriterio 1.2  2.2  3.2  4.2  5.2    
Subcriterio 1.3  2.3  3.3  4.3  5.3    
Subcriterio 1.4  2.4  3.4  4.4  5.4    
Subcriterio 1.5  2.5  3.5  4.5  5.5    
Subcriterio 1.6  2.6  3.6    5.6    
Subcriterio   2.7      5.7    
             
Suma parcial 
del criterio 
            




            
             
2. Criterios 
Resultados 
            
             
Criterio 6  % 7  % 8  % 9  % 
             
Subcriterio 6a x0,75=  7a x0,75=  8a x0,50=  9a x0,50=  
Subcriterio 6b x0,25=  7b x0,25=  8b x0,50=  9b x0,50=  




            
             




            
             
Criterio Porcentaje Peso 
específico 
Puntos          
1. Liderazgo  1           
2. Estratégia  1           
3. Personas  1           
4. Alianzas y 
Recursos 
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9. Resultados 
Clave 
 1.5           
  Puntuación 
final 
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ANEXO V – CUESTIONARIOS CUMPLIMENTADOS 
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